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RESUMO 
 
 
As montadoras de automóveis japonesas, principalmente a Toyota, perceberam há muito 
tempo que o desenvolvimento dos fornecedores e a integração da cadeia de suprimentos são 
ações que promovem importantes ganhos de competitividade. Analogamente a esta conclusão, 
os estudiosos da gestão da cadeia de suprimentos apresentam o princípio de “alta 
dependência”, definindo que nenhuma operação produtiva existe isoladamente e que todas as 
empresas fazem parte de uma rede maior, interconectada com outras empresas. Este princípio 
vai contra o paradigma da auto-suficiência adotado nos primórdios da industrialização e que 
ainda encontra alguns adeptos. Dentro deste contexto, esta dissertação apresenta um modelo 
para implementação do processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos, que visa ser utilizado como referência para estudantes e pesquisadores do tema e 
servir de guia para que empresas-clientes (principais empresas da cadeia de suprimentos) 
sistematizem este processo tão importante. A pesquisa foi dividida em três etapas: revisão 
bibliográfica, estudos de caso e avaliação por uma banca de especialistas. Primeiramente, uma 
vasta pesquisa bibliográfica foi realizada no tema da pesquisa, com o objetivo de identificar 
os principais tópicos do processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos. Nesta etapa, o autor revisou os principais modelos do processo de disseminação 
encontrados na literatura. A segunda etapa foi caracterizada pela pesquisa de campo, durante a 
qual, três estudos de caso foram realizados. Esta atividade proporcionou ao autor a dimensão 
das oportunidades e dificuldades do ambiente industrial regional para uma atividade tão 
dependente da cultura das empresas. Na última etapa, um grupo de especialistas, com amplo 
conhecimento teórico e prático no tema da pesquisa, foi selecionado para verificar a 
adequação do modelo em estruturar um processo de disseminação. O resultado desta 
avaliação demonstrou a eficácia e consistência do processo de disseminação concebido. O 
modelo foi idealizado em fases que se caracterizam por momentos importantes e distintos do 
processo de disseminação: Definição, Imersão e Implementação. Cada fase foi dividida em 
atividades que determinam os passos seguidos pela empresa-cliente para a execução do 
processo de disseminação. Alguns aspectos foram identificados como fundamentais para a 
disseminação: a formação de uma equipe multidisciplinar para a execução da disseminação, a 
adoção de uma política explícita para a cadeia de suprimentos, o uso do mapeamento do fluxo 
de valor via eventos Kaizen para identificar oportunidades para melhoria, a sistematização de 
indicadores de monitoramento do desempenho da cadeia, o treinamento da equipe dos 
fornecedores nos princípios da manufatura enxuta e a negociação comercial com os 
fornecedores feita pela função Compras da empresa-cliente, imunizando a equipe responsável 
pela disseminação do intrincado processo comercial. 
Palavras-chave: Manufatura Enxuta, Cadeia de Suprimentos, Fornecedores. 
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ABSTRACT 
 
 
The Japanese automobile assembly plants, mainly the Toyota, noticed forty years ago that the 
development of the suppliers and the integration of the supply chain are actions that improve 
the competitiveness. Similarly to this conclusion, the scholars of the supply chain 
management present the principle of “high dependence”, defining that no productive 
operation exists separately and that all the companies are part of a bigger net, interconnected 
with other companies. This principle goes against the paradigm of the self-sufficiency adopted 
in the beginning of industrialization and that still finds some adepts. Thus, this research 
presents a model for the implementation of the diffusion’s process of the lean manufacturing 
in the supply chain, which aims to be used as reference for students and researchers of the 
subject and to serve as a guide to customers companies (main companies of the supply chain) 
systemize this important process. The research was divided in three stages: bibliographic 
research, case studies and the evaluation of specialists. First, a vast bibliographic research was 
realized in the subject of the research, to identify the main topics of the diffusion of the lean 
manufacturing in the supply chain. In this stage, the author revised the main models of the 
diffusion process found in literature. The second stage was characterized by the field research, 
during which, three case studies were realized. This activity gave the author the dimensions of 
the opportunities and difficulties of the regional industrial environment for an activity so 
dependent of the culture of the companies. In the last stage, a group of specialists with plenty 
theoretical and practical knowledge in the subject of the research was selected to verify the 
adequacy of the model in structuring a diffusion process. The result of this evaluation 
demonstrates the effectiveness and consistency of the model in the systematization of this 
process. The model was idealized in phases that characterize important and distinct moments 
of the dissemination process: Definition, Immersion and Implementation. Each phase was 
divided in activities that determine the steps followed by the customer company for the 
execution of the dissemination process. Some aspects had been identified as important actions 
for the diffusion: the formation of a multidiscipline team for the execution of the 
dissemination, the adoption of one explicit politics for the supply chain, the use of Value 
Stream Mapping in Kaizen Events to identify opportunities for improvement, the 
systematization of performance indicators for the supply chain, the training of the suppliers’ 
team in the principles of lean manufacturing and negotiation with the suppliers be made by 
the Purchase Department, isolating the team responsible for the diffusing process of the 
intricate commercial process. 
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CAPÍTULO 1 
 
1. INTRODUÇÃO 
 
 
O mercado mundial sinaliza mudanças efetivas nas relações entre consumidor-produtor. 
Produzir em massa já não é mais eficaz como nas décadas de grande demanda e pouca 
concorrência. O consumidor demanda produtos diferenciados, baratos, entregues o mais 
rápido possível e de alto valor agregado. Caso um produtor não consiga oferecer esses 
atributos, o consumidor escolherá outro, diante das muitas opções que possui. O mercado está 
voltado para o consumidor e não mais para si mesmo. 
Há algumas décadas, surgindo dos escombros da Segunda Grande Guerra, nasceu no Japão, 
mais especificamente na empresa Toyota, um sistema alternativo de produzir – a manufatura 
enxuta. Os resultados alcançados pela Toyota, seus fornecedores e alguns discípulos 
demonstraram ao mundo que havia uma alternativa para a produção em massa, mais eficiente 
e eficaz. 
O autor Liker (2005, p. 199) cita que: “os fornecedores da indústria automobilística 
sistematicamente relatam que a Toyota é o melhor cliente – e também o mais rigoroso”. Ele 
complementa que os fornecedores acham trabalhoso atingir os níveis de qualidade e entrega 
exigidos pela empresa, mas a Toyota criou mecanismos interessantes para disseminar os 
conceitos do seu sistema de produção na cadeia de suprimentos. 
Analogamente ao caminho seguido pela Toyota, os estudiosos da gestão da cadeia de 
suprimentos apresentam o princípio de “alta dependência”, definindo que nenhuma operação 
produtiva existe isoladamente e que todas as empresas fazem parte de uma rede maior, 
interconectada com outras empresas. Este princípio vai contra o paradigma da auto-
suficiência adotado nos primórdios da industrialização e que ainda encontra alguns adeptos. 
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Corroborando com este princípio, um estudo recente, que analisou a ligação entre a cadeia de 
suprimentos e o resultado financeiro das empresas, revelou que todos os negócios vencedores 
despendem esforços consideráveis com a sua cadeia de suprimentos (SRINIVASAN, 2004). 
Diante do exposto, o objetivo deste documento é apresentar um estudo realizado no Grupo de 
Estudo de Tecnologia e Qualidade (GETEQ) que tem como tema a elaboração de um modelo 
para a disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos em ambiente industrial 
da região sul do Brasil. 
1.1 MOTIVAÇÃO PARA A PESQUISA 
A motivação para a realização desta pesquisa é desenvolvida nesta seção em três partes: o 
tema da pesquisa, o contexto da pesquisa e o foco da pesquisa. 
1.1.1 A Manufatura Enxuta e o Modelo TPS: Tema da Pesquisa 
No ano de 1992, os autores Womack, Jones e Ross lançaram um livro que trazia os resultados 
de uma extensa pesquisa de benchmarking com as principais indústrias automobilísticas da 
Europa, Estados Unidos e Japão. Nesta publicação, eles concluíram que as empresas 
japonesas haviam conquistado importantes diferenciais competitivos e isso se devia a uma 
nova abordagem para a manufatura – a manufatura enxuta. 
De uma forma mais ampla, a manufatura enxuta surge como uma alternativa para integrar os 
fornecedores aos clientes numa cadeia de suprimentos e pode ser definida como uma forma de 
especificar valor, alinhar na melhor seqüência as ações que criam valor, realizar essas 
atividades sem interrupção toda vez que alguém as solicita e realizá-las de forma cada vez 
mais eficaz (WOMACK, 2004). 
Na amostra das empresas japonesas do estudo de benchmarking, o desempenho da Toyota 
chamou a atenção dos pesquisadores e da comunidade industrial. A partir deste momento, a 
Toyota e o seu sistema de produção, Toyota Production System (TPS), vem sendo 
constantemente pesquisado. Atualmente, o termo denominado manufatura enxuta refere-se ao 
TPS. 
Segundo Krafcik (1988, p. 43), a Toyota fez uma grande inovação: “adotou a filosofia do uso 
das mãos e mente do artesão, mesclou com o trabalho padronizado e linha de montagem do 
sistema Fordista e adicionou os times de trabalho para melhorar o desempenho”. O autor 
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apresenta ainda uma comparação entre as características dos diferentes sistemas de produção, 
que pode ser vista na Tabela 1. 
É possível perceber que o TPS mesclou as melhores características dos sistemas de produção 
para construir um modelo que se adaptasse às necessidades dos clientes, com maior 
flexibilidade, produtividade e qualidade. No TPS, o trabalho padronizado é realizado pelos 
times criados no chão-de-fábrica, que possuem autonomia e podem tomar decisões quanto ao 
controle da produção. Outra inovação do sistema é a redução dos níveis de estoque, limitando 
a proteção do sistema para que os problemas sejam percebidos e resolvidos pelos próprios 
times. 
Tabela 1 – Características dos Sistemas de Produção 
 Artesão Fordismo TPS 
Trabalho Padronizado Baixo Alto, pelos gerentes Alto, pelos times 
Dimensão do Controle Amplo Estreito Moderado 
Nível dos Estoques Alto Alto Baixo 
Proteção do Sistema Alta Alta Baixa 
Área de Reparo Integral Grande Muito pequena 
Times de Trabalho Moderado Baixo Alto 
Fonte: adaptado de Krafcik (1988, p. 44). 
Essas inovações possibilitaram a evolução e crescimento da Toyota rumo à liderança do 
mercado automobilístico mundial. A empresa tem sido uma das seguidoras nos novos 
segmentos de mercado de maior crescimento: pickups, minivans e utilitários. Essa estratégia 
tem sido vencedora por que a empresa administra muito bem seus processos essenciais. Seu 
processo de desenvolvimento de produtos projeta seus carros dentro do prazo, com poucos 
defeitos e de fabricação mais barata que dos concorrentes. Seus processos de fabricação e 
gestão dos fornecedores oferecem mais valor ao cliente com menor custo, além de buscar 
incansavelmente a perfeição em cada processo de seu negócio. O desempenho da Toyota pode 
ser observado na Tabela 2. 
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Tabela 2 – Desempenho na Montagem de Automóveis e Fabricação de Peças, 1993-94 
 Toyota  (no Japão) 
Japão  
(média) 
Estados Unidos 
(média) 
Europa 
(média) 
Produtividade (Toyota = 100)  
Montagem 100 83 65 54 
Fornecedores de primeira camada 100 85 71 62 
Qualidade (defeitos entregues)  
Montagem (por 100 carros) 30 55 61 61 
Fornecedores de primeira camada (ppm) 5 193 263 1.373 
Fornecedores de segunda camada (ppm) 400 900 6.100 4.723 
Entregas (percentual de atraso)  
Fornecedores de primeira camada 0,04 0,2 0,6 1,9 
Fornecedores de segunda camada 0,5 2,6 13,4 5,4 
Estoques (fornecedores de primeira camada)  
Horas nd* 37 135 138 
Giros de estoque (por ano) 248 81 69 45 
Fonte: Womack & Jones (2004, p. 248). 
* O valor descrito como nd não foi determinado pela pesquisa. 
Ao analisar a Tabela 2, verifica-se que a Toyota obtém melhor desempenho em produtividade 
de montagem das suas plantas e dos fornecedores de primeira camada, neste último com uma 
distância de 15 pontos percentuais dos concorrentes japoneses. Já, em qualidade, destaca-se a 
diferença de qualidade dos fornecedores de primeira camada em relação ao desempenho das 
outras empresas japonesas, norte-americanas e européias. Ainda, ressalta-se que apenas 
0,04% das entregas dos fornecedores de primeira camada da Toyota chegam atrasadas e os 
giros dos estoques dos fornecedores são consideravelmente maiores que os dos concorrentes, 
demonstrando a pequena quantidade de estoques armazenada. 
1.1.2 A Gestão da Cadeia de Suprimentos: Contexto da Pesquisa 
Nas últimas décadas, um número significativo de empresas passou a admitir que sua 
vantagem competitiva resulta da maneira como elas se relacionam com a sua cadeia de 
suprimentos. A gestão da cadeia de suprimentos pode ser definida como a gestão da 
interconexão das empresas que se relacionam por meio de ligações à montante e à jusante 
entre os diferentes processos, que produzem valor na forma de produtos e serviços para o 
consumidor final (SLACK et al., 2002). A Figura 1 apresenta um modelo genérico de cadeia 
de suprimentos. 
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Além deste conceito, o mesmo autor trata de outras concepções usadas na gestão da cadeia de 
suprimentos. A gestão de compras trata da função que lida com a interface da operação com 
os mercados de suprimento. Já a gestão da distribuição física é um termo bem aceito para a 
gestão da atividade de suprimento imediato aos consumidores. Logística é uma extensão da 
gestão de distribuição física e refere-se à gestão do fluxo de materiais e informações de um 
negócio. A gestão de materiais é um conceito mais limitado que a gestão da cadeia e trata da 
administração do fluxo de materiais e informações pela cadeia imediata. Por fim, a gestão da 
cadeia de suprimentos engloba todas as atividades da empresa com seus fornecedores e 
clientes. 
Apoiando o conceito apresentado por Slack et al. (2002), o Council of Supply Chain 
Management Professionals1 apresenta em seu glossário que: “a cadeia de suprimentos se 
inicia com as matérias-primas não processadas e termina com o consumidor final usando os 
produtos acabados, conectando várias empresas”. 
 
Figura 1 – A Cadeia de Suprimentos 
Fonte: Slack et al. (2002, p. 416). 
                                                 
1 Conselho dos Profissionais do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.  
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Os autores Phelps et al. (2003) apresentam um conceito diferente para a gestão da cadeia de 
suprimentos, conforme mostrado na Figura 2. Eles, como os autores Jones et al. (1997) e 
Wincel (2004), defendem que a gestão da cadeia de suprimentos engloba apenas o lado do 
suprimento. As várias formas apresentadas na figura representam os diferentes tipos de 
fornecedores, que podem fornecer sistemas montados complexos, peças injetadas de plástico, 
peças de metal, peças forjadas, usinadas e matérias-primas ou podem fornecer serviços como 
tratamento térmico, pintura, etc. 
 
 
Figura 2 – Esquema Conceitual de uma Cadeia de Suprimentos 
Fonte: adaptado de Phelps et al. (2003, p. 4). 
Na mesma direção deste raciocínio, Jones et al. (1997) definem que a cadeia de suprimentos 
forma-se fluxo acima, partindo da empresa responsável pela montagem dos produtos. Já a 
cadeia de distribuição se forma fluxo abaixo, da empresa montadora ou principal elo da cadeia 
como um todo, conforme Figura 3. Neste trabalho, a gestão da cadeia de suprimentos será 
tratada como apenas o fornecimento, contrariando a posição de Slack et al. (2002). 
Principal 
1a Camada 
2 a Camada 
3 a Camada 
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Figura 3 – Cadeia como um Todo 
Fonte: adaptado de Jones et al. (1997, p. 156). 
1.1.3 A Disseminação da Manufatura Enxuta para a Cadeia de Suprimentos: Foco da 
Pesquisa 
Após descrever o tema e contexto da pesquisa, neste tópico será delimitado o foco do 
trabalho. A comunidade científica que pesquisa a manufatura enxuta percebeu, com a 
evolução dos estudos, que as montadoras de automóveis do Japão conseguiram alcançar 
desempenho superior estabelecendo parcerias e disseminando os princípios da manufatura 
enxuta na cadeia de suprimentos. 
Os autores Liker & Wu (2000) realizaram uma pesquisa com 194 casos de fornecedores de 
primeira camada da indústria automobilística americana, com o objetivo de verificar a 
superioridade de desempenho dos fornecedores que adotam a manufatura enxuta. Neste 
trabalho, os autores separaram a amostra em dois grupos – os fornecedores das montadoras 
americanas (Chrysler, Ford e GM) e os fornecedores das montadoras japonesas (Honda, 
Nissan e Toyota) – e coletaram indicadores para confrontar o desempenho dos grupos. Os 
resultados mais relevantes da pesquisa estão compilados na Tabela 3. 
 
Montadora
1a Camada
2a Camada
3a Camada
1a Camada
2a Camada
3a Camada
Matéria-prima 
Mercado de 
distribuição 
Cadeia de 
Distribuição 
Cadeia de 
Suprimentos 
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Tabela 3 – Desempenho dos fornecedores de 1ª camada da indústria automobilística 
Indicadores de 
desempenho 
Fornecedores 
das 
americanas 
(n = 91) 
Fornecedores 
das 
japonesas 
(n = 91) 
Crysler 
(n = 26) 
Ford 
(n = 42) 
GM 
(n = 23) 
Honda 
(n = 22) 
Nissan 
(n = 16) 
Toyota 
(n = 37) 
Gerais  
Giros dos estoques 25,4 38,3 28,3 24,4 25,5 38,4 49,2 52,4 
Estoques em processo 
(turnos) 5,4 3,9 3,0 3,9 7,2 4,0 3,8 3,0 
Tempo de estoques de 
produtos acabados 
(turnos) 
5,5 4,4 4,8 5,4 6,6 5,3 4,9 3,2 
Programação e 
entregas  
Percentual de mudanças 
nos pedidos uma semana 
antes do despacho 
25% 16% 16% 24% 37% 10% 3% 7% 
Número de entregas 
diárias 2,4 3,6 4,0 1,1 3,3 3,5 2,8 4,7 
Práticas dos 
Fornecedores  
PPM de peças com 
defeitos entregues 292 222 252 285 350 361 187 166 
Práticas de transporte  
Distância de entrega (Km) 573 605 605 581 534 472 645 610 
Tempo de carregamento 
(min) 58 38 55 65 44 42 30 35 
Percentual de uso de Milk 
runs 34% 45% 32% 32% 46% 5% 92% 52% 
Percentual de uso de 
cargas compostas 8% 18% 12% 4% 11% 0% 8% 36% 
Fonte: Liker & Wu (2000, p. 84). 
A primeira constatação dos autores encontra-se no fato dos fornecedores das montadoras 
japonesas obterem melhor desempenho, confirmando outras pesquisas Womack et al. (1992), 
Helper (1991), Helper & Sako (1995), Wu (2003). Os fornecedores das montadoras japonesas 
armazenam menos estoques (produtos acabados e em processo), 3,9 turnos comparados com 
5,4 dos fornecedores das montadoras americanas. Outro ponto constatado é a menor oscilação 
dos pedidos feitos aos fornecedores. As montadoras japonesas buscam nivelar a produção 
para que os sistemas mais justos de entrega não sofram com as oscilações. 
Ainda analisando a Tabela 3, nota-se que os fornecedores das montadoras japonesas 
conseguem entregar com maior qualidade e carregar os caminhões em menor tempo, 
transferindo agilidade ao processo. São 38min comparados com 58min dos fornecedores das 
montadoras americanas. Além deste ponto, os fornecedores das japonesas usam sistemas Milk 
run e cargas compostas com maior freqüência. 
Segundo os autores Liker & Wu (2000), o segredo do sucesso das montadoras japonesas está 
em cinco pontos principais: 
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 Trabalham com os seus fornecedores para desenvolver capacidades da manufatura enxuta; 
 Nivelam a sua produção para evitar oscilações na produção dos fornecedores; 
 Criam sistemas disciplinados de entrega em pequenas janelas de tempo; 
 Desenvolvem sistemas de transporte que utilizam cargas compostas e pequenos lotes; 
 Encorajam os fornecedores a entregarem somente o que foi pedido, mesmo que isto 
represente caminhões parcialmente cheios. 
Dentro do mesmo contexto, Cusumano & Takeishi (1991) apresentam, no seu estudo 
comparativo entre as práticas de relacionamento e gerenciamento dos fornecedores da 
indústria automobilística, diferenças significativas entre as montadoras americanas e 
japonesas quanto às sugestões feitas aos fornecedores. A Tabela 4 apresenta os dados 
coletados pelo estudo. 
É possível perceber que as montadoras japonesas participam mais ativamente das melhorias 
nos diversos processos dos seus fornecedores, ressaltando que as empresas japonesas situadas 
no Japão sugerem alterações freqüentes no controle de qualidade, mudanças no processo 
produtivo e redução de custos, incorporando esta prática aos seus negócios. Este ponto é 
ressaltado pelos autores como um importante diferencial competitivo das montadoras 
japonesas, que estabelecem parcerias mais duradouras e pró-ativas. 
Tabela 4 – Sugestões feitas pelas montadoras aos fornecedores 
 Americanas (%) 
Japonesas nos 
Estados Unidos 
(%) 
Japonesas no 
Japão (%) 
Controle de Qualidade 47,6 69,6 77,8 
Mudanças no Processo Produtivo 33,3 56,5 92,6 
Redução de Custos 85,7 100,0 100,0 
Mudanças no Projeto 57,1 65,2 59,3 
Mudanças nos Materiais 33,3 69,6 48,2 
Mudanças nos Equipamentos 0,0 52,2 18,5 
Mudanças no Controle dos Estoques 19,1 47,8 48,2 
Fonte: Cusumano & Takeishi (1991, p. 576). 
Diante do exposto, o foco da presente pesquisa é o estudo dos mecanismos usados pelas 
empresas para disseminar a manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, com o intuito de 
criar competências nos fornecedores e desenvolver sistemas enxutos de suprimentos, 
aumentando a competitividade da cadeia na sua totalidade. 
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1.2 QUESTÃO DE PESQUISA 
Partindo do princípio de que qualquer transformação enxuta que não se estender para a cadeia 
de suprimentos estará incompleta e que esta tarefa é complexa, já que se trata de empresas 
com culturas e realidades diferentes, a questão da presente pesquisa é: 
 Como estruturar o processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos? 
1.3 OBJETIVOS 
Esta dissertação está fundamentada na importância da estruturação do processo de 
disseminação da manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos. 
1.3.1 Objetivo Geral 
Elaborar um modelo para implementação da disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos. 
1.3.2 Objetivos Específicos 
Os objetivos específicos desta dissertação, em função do objetivo geral estabelecido, são: 
 Levantar o estado da arte sobre os aspectos teóricos e práticos da manufatura enxuta; 
 Descrever os principais mecanismos usados pelas empresas para disseminar a manufatura 
enxuta na cadeia de suprimentos; 
 Coletar informações sobre a prática da disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos junto a empresas no sul do Brasil; 
 Avaliar o modelo elaborado junto a especialistas. 
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 
Com base na pesquisa realizada, a dissertação está estruturada nos seguintes capítulos: 
Capítulo 1 – Introdução: fornece uma visão geral da presente pesquisa, apresentando o 
tema, o contexto e o escopo da pesquisa, a questão e os objetivos do estudo e a estrutura da 
dissertação. 
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Capítulo 2 – A Manufatura Enxuta e a Cadeia de Suprimentos: apresenta o referencial 
teórico da pesquisa tratando dos conceitos teóricos relacionados à disseminação da 
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, bem como, modelos e ferramentas adotados 
neste processo. 
Capítulo 3 – Pesquisa de Campo: apresenta o planejamento da pesquisa de campo dentro do 
escopo da metodologia científica, os estudos de casos realizados e os resultados obtidos. 
Capítulo 4 – Proposição do Modelo Elaborado: mostra uma proposta de modelo elaborada 
com base nos conhecimentos adquiridos. A proposta apresenta as fases e atividades referentes 
ao processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, bem como as 
ferramentas usadas. 
Capítulo 5 – Avaliação do Modelo Elaborado: descreve a avaliação do modelo realizada 
por pesquisadores acadêmicos e profissionais envolvidos no processo de disseminação. 
Capítulo 6 – Conclusões e Recomendações: apresenta as considerações finais da dissertação 
e traça algumas recomendações para futuros trabalhos. 
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CAPÍTULO 2 
 
2. MANUFATURA ENXUTA E A 
CADEIA DE SUPRIMENTOS 
 
2.1 A MANUFATURA ENXUTA E O MODELO TPS 
O excelente desempenho da Toyota tem sido obtido graças ao esforço de melhoria contínua 
na manufatura iniciado por Taiichi Ohno na década de 50, que descreveu pela primeira vez os 
sete tipos de desperdício: defeitos (nos produtos), excesso de produção de mercadorias 
desnecessárias, estoques de mercadorias à espera de processamento ou consumo, 
processamento desnecessário, movimentação desnecessária (de pessoas), transporte 
desnecessário (de produtos) e espera (dos funcionários pelo equipamento de processamento 
para finalizar o trabalho ou por uma atividade anterior) (OHNO, 1988). A Figura 4 ilustra os 
principais tipos de desperdícios. 
 
Figura 4 – Os Principais Tipos de Desperdício 
Fonte: Dados da Pesquisa – Empresa C (2007) 
Transporte 
Esperas 
Inventário 
Superprodução 
Área em excesso 
Movimentos desnecessários 
Defeitos/retrabalhos 
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Com o intuito de traduzir os sete desperdícios para o escopo da cadeia de suprimentos e 
facilitar o entendimento, os autores Hines & Rich (1997) apresentaram uma nova 
nomenclatura: passo mais rápido que o necessário, espera, carregamento, processamento, 
estoques em excesso, movimentação desnecessária e correção de erros. 
Os pensadores do TPS costumam descrever três práticas que geram desperdício: Muda, Mura 
e Muri (OHNO, 1988). 
 Muda: qualquer atividade que consuma recursos sem agregar valor ao cliente. Dentro 
dessa categoria geral, normalmente se distingue a muda tipo 1 – atividades que não podem 
ser eliminadas imediatamente – da muda tipo 2 – atividades que podem rapidamente ser 
eliminadas. 
 Mura: falta de regularidade em uma operação, como os altos e baixos na programação 
causados não pela demanda do cliente final, mas, em verdade, pelo sistema de produção 
ou um ritmo de trabalho irregular em uma operação, fazendo com que os operadores 
tenham picos de trabalho intensos e depois momentos de espera. 
 Muri: sobrecargas intensas dos equipamentos ou dos operadores, exigindo-se que operem 
em um ritmo mais intenso ou acelerado, empregando mais força ou esforço, por um 
período maior de tempo do que aquele que o equipamento pode suportar ou o que permite 
um gerenciamento adequado do pessoal. 
O objetivo do Sistema Toyota de Produção é eliminar estas práticas que geram desperdício e 
fornecer a melhor qualidade, o menor custo e o tempo de atravessamento mais curto. O TPS é 
comumente representado por uma casa (Figura 5). 
 
Figura 5 – "Casa" do Sistema Toyota de Produção 
Fonte: Léxico Lean (2003, p. 73). 
Objetivo: lead time curto, baixo custo e qualidade. 
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O TPS é sustentado por dois pilares, Just in Time e Jidoka. O primeiro representa a produção 
concatenada e os produtos entregues nos prazos determinados. Já o segundo, significa 
fornecer às máquinas e aos operadores a habilidade de detectar quando uma condição anormal 
ocorreu e interromper imediatamente o trabalho. Os autores Sugimori et al. (1977) defendem 
que, para a operacionalização destes conceitos, existem alguns requisitos: retirada dos 
processos subseqüentes, produção e transporte de lotes unitários, nivelamento da produção e 
eliminação do desperdício da superprodução, além do uso do potencial criativo dos 
colaboradores da empresa. Na base da casa encontram-se as idéias de trabalho padronizado e 
Kaizen (melhoria contínua), seguidos de PDCA (Plan, Do, Check e Act) ou método científico. 
Também, na base da casa está o conceito de Heijunka ou nivelamento da produção, que tem 
como objetivo manter um ritmo de produção constante. 
A implementação da manufatura enxuta passa por mudanças radicais e pela aplicação de 
cinco princípios: especificar valor, identificar o fluxo de valor, fazer a produção fluir, puxar a 
produção e buscar incessantemente a perfeição. 
2.2 PRINCÍPIOS ENXUTOS 
2.2.1 Especificar Valor 
A abordagem enxuta alinha a manufatura às necessidades dos consumidores, que são os 
únicos que detêm poder para auferir valor ao produto, portanto, o pensamento enxuto começa 
fora da empresa, no cliente. Esse pensamento é essencial para que os fornecedores produzam 
apenas o quê as empresas-clientes demandam e deve ser iniciado com uma tentativa 
consciente de definir precisamente o valor em termos de produtos específicos, com 
capacidades específicas, oferecidas a preços específicos, através do diálogo com clientes 
específicos (WOMACK, 2004). 
2.2.2 Identificar o Fluxo de Valor 
O fluxo de valor é definido como toda ação (agregando valor ou não) necessária para trazer 
um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto: fluxo de produção desde a matéria-
prima até as mãos do consumidor e o fluxo do projeto do produto, da concepção até o 
lançamento (ROTHER, 2000). 
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Ao identificar o fluxo de valor, a empresa tem uma visão ampla de todos os processos 
individuais que compõem o caminho da matéria-prima até o produto acabado, ou seja, de 
“porta-a-porta”, encontrando as fontes de desperdício. 
2.2.3 Fazer a Produção Fluir 
Após especificar valor, mapear o fluxo de valor e eliminar as etapas que geram desperdícios, é 
necessário fazer com que o valor flua pelas etapas restantes. Naturalmente, os produtos 
deveriam fluir continuamente pelos fluxos de valor, da matéria-prima até o produto acabado, 
mas isso pode ser complicado (ROTHER, 2002). 
Para estabelecer um fluxo, é necessário estabelecer um foco, que deve ser o “processo 
puxador” ou o segmento do fluxo de valor em que os produtos apresentam a forma final na 
perspectiva do cliente. Nesse foco se estabelece um ritmo de produção estável, mix nivelado 
de produtos e fluxos de materiais sempre contínuos, que estabelecem demandas regulares e 
consistentes ao fluxo de valor. 
2.2.4 Puxar a Produção 
Puxar a produção significa que um processo inicial não deve produzir um bem ou um serviço 
sem que o cliente de processo posterior o solicite (WOMACK, 2004). Este ideal faz com que 
a empresa só produza o que foi demandado por clientes e não mais lotes desnecessários que 
serão estocados para serem vendidos. 
2.2.5 Buscar a Perfeição 
Os quatro princípios iniciais interagem entre si de forma harmoniosa, possibilitando a 
empresa erradicar os desperdícios. Fazer que o valor flua mais rápido sempre expõe os 
desperdícios ocultos no fluxo de valor. Quanto mais puxado é um processo, mais revelará os 
obstáculos ao fluxo, permitindo sua eliminação. Equipes dedicadas às famílias de produtos 
podem dialogar diretamente com clientes, encontrando formas de especificar o valor com 
maior precisão (WOMACK, 2004). 
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2.3 O RELACIONAMENTO ENTRE AS EMPRESAS 
Após descrever o modelo TPS e os princípios enxutos, é importante ressaltar que a 
implementação da manufatura enxuta passa pela disseminação dos conceitos para a cadeia de 
suprimentos e essa iniciativa depende do relacionamento entre as empresas que formam a 
cadeia. 
A Figura 6 demonstra um típico relacionamento de compra e venda entre as empresas da 
cadeia de suprimentos. O departamento de vendas da empresa-cliente2 recebe uma ordem de 
compra que se transforma em ordens internas de compra e de manufatura. A manufatura 
recebe a ordem de fabricação e inicia o processo de fabricação do produto. O departamento de 
compras emite uma ordem de compra para o fornecedor de primeira camada, que a recebe no 
seu departamento de vendas. O departamento de vendas emite uma ordem interna de compra 
para o fornecedor de segunda camada e uma ordem de fabricação para a manufatura. Após o 
produto ser manufaturado, ele é enviado para o cliente e o ciclo se repete ao longo da cadeia. 
Fluxo de Materiais
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Entrada da Ordem 
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Vendas 
Entrada da Ordem 
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Entrada da Ordem 
Compra 
Manufatura 
Vendas 
Entrada da Ordem 
Compra 
Manufatura 
Empresa 
Cliente 
Fornecedor de 
primeira camada 
Fornecedor de 
segunda camada 
Fornecedor de 
terceira camada 
Ordens de Compra
Peças e Materiais
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Figura 6 – O Fluxo de Informações e de Materiais Passo a Passo 
Fonte: adaptado de Phelps et al. (2003, p. 6). 
As conexões de suprimento e o relacionamento entre as empresas da cadeia de suprimentos 
podem incrementar a competitividade da cadeia. Helper (1991) apresenta um método para 
classificação do relacionamento de suprimento baseado na resolução dos problemas que 
                                                 
2 No contexto desta dissertação, a empresa-cliente é responsável pela disseminação dos conceitos enxutos para as 
demais empresas da cadeia. 
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ocorrem na cadeia de suprimentos. Quando um problema ocorre com o fornecedor, a 
empresa-cliente pode tomar duas direções: a primeira, procurar outro fornecedor, relação 
denominada “saída” e a segunda, trabalhar conjuntamente com o fornecedor para resolver o 
problema, relação denominada “palavra”. Os tipos de relacionamento são mostrados na Figura 
7. 
A mesma autora argumenta que os tipos de relacionamento têm duas dimensões: troca de 
informações e comprometimento. A troca de informações se refere ao tipo de informações 
que circula entre o fornecedor e a empresa-cliente. Já o comprometimento se refere ao grau de 
certeza de que a empresa-cliente continuará comprando do fornecedor num período de tempo 
definido.  
 
Figura 7 – Dimensões das Relações de Fornecimento 
Fonte: adaptado de Helper (1991, p. 16). 
No primeiro quadrante, percebe-se um tipo de relacionamento impraticável, pois há alta troca 
de informações, mas pouco comprometimento. O segundo quadrante apresenta a situação 
mais desejada com alta troca de informações e comprometimento, denominada por Helper 
(1991) como “palavra”. O terceiro quadrante apresenta a situação menos desejada, com baixa 
troca de informações e comprometimento, denominada “saída”. Por fim, o quarto quadrante 
situa o relacionamento estagnado, com alto comprometimento, mas baixa troca de 
informações. Para a autora citada, o relacionamento “palavra” levará a um bom desempenho 
da empresa-cliente e sua cadeia de suprimentos.  
De modo análogo a Helper (1991), Wincel (2004) destaca que as empresas da cadeia de 
suprimentos precisam migrar de um relacionamento baseado na força para um edificado no 
Comprometimento 
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1 
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desenvolvimento de habilidades, estabelecimento de parcerias e relações ganha-ganha. 
Segundo o autor, a transformação passa por duas iniciativas: a obtenção de novas habilidades 
e ferramentas pela educação e experiência dos parceiros da cadeia de suprimentos e a 
evolução dos relacionamentos profissionais entre as várias empresas da cadeia. Ele ainda 
apresenta algumas ações que considera importantes para o aumento de competitividade da 
cadeia: 
 As empresas devem considerar suas necessidades e apresentá-las como ponto de partida 
para a negociação de compra e venda. Essas necessidades e interesses servem de base para 
a construção do relacionamento; 
 As empresas devem estabelecer objetivos e métricas para medir o sucesso do 
relacionamento, que podem incluir custo/preço, projeto, qualidade, etc.; 
 Programas conjuntos para o desenvolvimento de produtos e resolução de problemas nos 
processos produtivos; 
 Cada empresa deve medir seus objetivos para verificar a efetividade do relacionamento. 
 As empresas devem adotar as lições aprendidas dos relacionamentos passados para 
construir as novas parcerias. 
Confirmando este raciocínio, os autores Modi & Mabert (2007) apresentam, em seu estudo 
com profissionais vinculados ao Institute of Supply Management3, conclusões de que a 
transferência de conhecimento e criação de competências nos fornecedores é uma forma de 
aumentar a competitividade das empresas. Segundo os autores, programas de mensuração e 
certificação do desempenho dos fornecedores, incentivos para aumento do volume de 
negócios de acordo com metas de desempenho e a realização de atividades que melhorem o 
desempenho operacional dos fornecedores são boas práticas adotadas pelas empresas. 
Essas mudanças nos relacionamentos entre as empresas foram adotadas pelas montadoras de 
automóveis japonesas e serão descritas no próximo tópico. 
2.4 O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NAS MONTADORAS DE 
AUTOMÓVEIS JAPONESAS 
Nesta seção serão analisados alguns mecanismos usados pelas empresas japonesas para 
desenvolver seus fornecedores e a diferença de abordagem entre a Toyota, Honda e Nissan.  
                                                 
3 Instituto de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 
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2.4.1 Toyota 
A Toyota iniciou o seu desenvolvimento de fornecedores no ano de 1943 com a criação de 
uma associação de fornecedores (kyohokai) no Japão, com o objetivo de trocar informações 
técnicas e estabelecer parcerias entre as empresas (DYER & NOBEOKA, 1998). Os mesmos 
autores argumentam que a empresa tem seis rotinas para facilitar a transferência de tecnologia 
e conhecimento para os fornecedores (Tabela 5). A preocupação deste tópico é detalhar estas 
rotinas usadas pela empresa. 
Tabela 5 – Rotinas para o Desenvolvimento de Fornecedores da Toyota 
Processo 
Natureza do 
Processo de 
Transferência 
Funções da Toyota 
Envolvidas 
1. Associação de 
Fornecedores Multi-lateral 
• Departamento de 
Compras 
2. Consultoria no Processo 
Produtivo (OMCD) Bilateral 
• OMCD (Divisão de 
Consultoria em 
Gerenciamento das 
Operações) 
3. Times Voluntários de 
Aprendizado dos 
Fornecedores (Jishuken) 
Multi-lateral 
• OMCD 
• LAD (Divisão de 
Administração da 
Logística) 
4. Times para Resolução de 
Problemas Bilateral 
• QAD (Divisão de 
Garantia da Qualidade) 
• OMCD 
5. Transferência de 
Empregados Bilateral • Pessoal de Compras 
6. Feedback de 
desempenho e 
Monitoramento do 
Processo 
Bilateral • Departamento de Compras 
Fonte: adaptado de Dyer & Nobeoka (1998, p. 8). 
Associação de Fornecedores (Kyohokai) 
A associação de fornecedores da Toyota tem três objetivos: o primeiro é a troca de 
informações entre os membros, o segundo é o desenvolvimento mútuo e treinamento e o 
terceiro é a realização de eventos sociais. No Japão, a associação é dividida em três regiões, 
pois a proximidade geográfica facilita a realização de reuniões e treinamento. Nos Estados 
Unidos, a empresa criou a associação de fornecedores denominada BAMA (Bluegrass 
Automotive Manufacturers Association ou Associação de Fabricantes de Automóveis 
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Bluegrass) em 1989, com 13 fornecedores. No ano de 1997, esta associação possuía 97 
fornecedores (DYER & NOBEOKA, 1998). 
A estrutura organizacional da associação é formada por três diferentes organismos de alto 
nível que definem os planos de produção, políticas e tendências de marketing para todas as 
empresas associadas. Logo abaixo na estrutura, encontram-se os comitês divisionais que 
agrupam fornecedores que produzem peças semelhantes e os comitês temáticos que tratam de 
assuntos específicos, como: custo, qualidade e saúde e segurança. A Figura 8 apresenta a 
estrutura organizacional da associação de fornecedores. Em suma, ela visa desenvolver a 
ligação entre os fornecedores e a Toyota, sendo que os comitês foram criados para facilitar a 
transferência de conhecimento entre as empresas. 
 
Figura 8 – Estrutura Organizacional da Associação de Fornecedores da Toyota 
  Fonte: adaptado de Dyer & Nobeoka (1998, p. 9). 
Operations Management Consulting Division (OMCD – Consultoria no Processo 
Produtivo). 
A OMCD foi criada em meados dos anos 60 por Taiichi Ohno, com o objetivo de manter um 
grupo de alto nível de consultores internos experientes em manufatura para dar assistência na 
resolução de problemas nas plantas da Toyota e de seus fornecedores. A meta dos consultores 
era melhorar a qualidade e produtividade dos processos e reduzir os estoques. 
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Gerenciamento de Alto Nível 
Assembléia Executiva
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Assembléia 
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A versão norte-americana da OMCD é o TSSC (Toyota Supplier Support Center4), que foi 
estabelecido em 1992 com o objetivo de incentivar os fornecedores da Toyota a criarem suas 
versões do TPS. A assistência prestada pelo centro não é cobrada, mas o fornecedor deve se 
comprometer a abrir o chão-de-fábrica para que outros fornecedores vejam as melhorias 
implementadas. Isso permite que a Toyota tenha casos de sucesso para mostrar e ajuda no 
processo de troca de informações entre os fornecedores.  
Os fornecedores são escolhidos com base em alguns critérios, como: entusiasmo para 
melhorar o processo, envolvimento da alta administração e potencial para completar o projeto 
em seis meses. No entanto, a Toyota descobriu que transferir o conhecimento sobre o TPS é 
extremamente difícil e demorado. A maioria dos projetos tem duração de cerca de 18 meses, 
mas os resultados obtidos pelo centro são significativos. Até o ano de 1996, foram realizados 
31 projetos com redução média de 75% dos estoques e aumento médio de 125% na 
produtividade por operador (DYER & NOBEOKA, 1998). 
Times Voluntários de Aprendizado (Jishuken) 
A OMCD organizou no ano de 1977 um grupo de cerca de 60 importantes fornecedores 
(forneciam quase 80% do valor das peças compradas pela Toyota) em grupos voluntários de 
aprendizado, objetivando a melhoria de qualidade e produtividade. Cada grupo contém de 5 a 
7 fornecedores com processos de fabricação similares, mas sem a presença de concorrentes 
diretos. Para cada ano, os consultores da OMCD escolhem um tema e desafiam os grupos a 
melhorarem os processos, acompanhados pelos consultores e usando o seguinte método 
(DYER & NOBEOKA, 1998): 
1. Inspeção preliminar: visitas iniciais ao processo produtivo; 
2. Diagnóstico e experimentação: identificação dos problemas do processo produtivo e 
testes das oportunidades para melhoria; 
3. Apresentação: apresentação dos projetos implementados nas plantas dos 
fornecedores; 
4. Acompanhamento e mensuração: monitoramento de indicadores de desempenho dos 
fornecedores. 
No final de cada ano, a OMCD organiza reuniões para apresentar os resultados alcançados e 
traçar as metas para o próximo período. Uma vantagem importante destes times é o 
                                                 
4 Centro Toyota de Suporte aos Fornecedores. 
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aprendizado com problemas reais das plantas de manufatura e a troca de informações entre as 
empresas participantes. 
Times para Resolução de Problemas 
Outra iniciativa interessante da Toyota é a criação de times para resolver problemas 
emergentes de um ou mais fornecedores. Normalmente, a empresa escolhe um fornecedor que 
esteja mais avançado no tema em questão e incentiva a troca de informações entre os 
fornecedores. 
Transferência de Empregados entre Empresas 
Esta é uma prática comum na cadeia de suprimentos da Toyota. Segundo Dyer & Nobeoka 
(1998), a empresa transfere cerca de 120 empregados por ano para trabalhar na sua cadeia de 
suprimentos. A transferência pode ser definitiva, comum em cargos de direção, ou temporária, 
para a realização de trabalhos específicos. 
Feedback de Desempenho e Monitoramento do Processo 
A última rotina da cadeia de suprimentos da Toyota é o feedback de desempenho e 
monitoramento constante do processo. Esta prática motiva os fornecedores a melhorarem seus 
processos, aumentando a qualidade e a produtividade. O feedback ocorre uma vez por mês ou 
mais freqüentemente em situações críticas. Ainda, o pessoal da Toyota pode solicitar a 
realização de uma visita na planta do fornecedor para entender o quê está ocorrendo e ajudá-lo 
na resolução do problema. 
Por fim, a Toyota apresenta uma estrutura bastante robusta para desenvolver seus 
fornecedores, talvez a melhor da indústria mundial. As rotinas descritas se complementam, 
facilitam o desenvolvimento da sua cadeia de suprimentos e serviram de subsídio para a 
realização da presente pesquisa. 
Conforme apresentado por Liker (2005), a Toyota busca disseminar o modelo “4Ps” 
(Philosophy, Process, People/Partners e Problem Solving5) nos fornecedores. Estabelece uma 
filosofia de longo prazo, busca a eliminação das perdas nos processos produtivos e logísticos, 
desenvolver parcerias com os fornecedores e cria mecanismos para a solução de problemas. 
Além das rotinas bem estruturadas, a Toyota não conecta na mesma função a assistência aos 
fornecedores e as negociações de preço. O departamento de compras é responsável pelas 
                                                 
5 Filosofia, processo, pessoas/parceiros e solução de problemas. 
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negociações de preço e difusão do Total Quality Control6 (TQC) e a OMCD pela assistência 
no TPS, desta forma não há vinculação direta entre os ganhos obtidos com a otimização do 
processo e o preço de compra das peças (SAKO, 2003). 
2.4.2 Nissan 
A Nissan iniciou o seu programa de desenvolvimento de fornecedores nos anos 50 e a sua 
história é marcada por inícios significativos na adoção de novas técnicas e descontinuidades 
das iniciativas nas fábricas dos fornecedores. A primeira ação da empresa foi a realização de 
um diagnóstico nos principais fornecedores, que demonstrou as deficiências mais comuns, as 
quais: gerentes muito técnicos, pouca estrutura organizacional, planejamento de materiais 
ineficaz e inexistência de métodos científicos de gerenciamento (SAKO, 2003). 
Como outros fabricantes de automóveis, a Nissan classificou seus fornecedores. Num 
primeiro momento criou um grupo com os principais deles, chamado Takarakai, formado por 
cerca de 100 empresas ao longo da sua história (1958-1991). O objetivo do grupo era trocar 
informações e realizar visitas nas plantas dos fornecedores para repassar o seu sistema de 
produção denominado Produção Sincronizada. O sistema era implementado em três estágios: 
balanceamento da linha de produção para aumentar a eficiência das máquinas e da mão-de-
obra, balanceamento da linha com os processos anteriores e posteriores e sincronização do 
sistema de produção com a visão de futuro da empresa. O departamento de compras da Nissan 
era responsável por organizar o grupo (SAKO, 2003).  
Após a iniciativa do Takarakai ter esmorecido, em 1983, o grupo foi reestruturado com a 
criação de um comitê único para tratar assuntos comuns e cinco outros comitês para trabalhar 
assuntos específicos (TQC, educação, logística, saúde e segurança e promoção dos carros 
Nissan) (TAKARAKAI, 1994 apud SAKO, 2003). Após inúmeros projetos e bons resultados, 
a associação Takarakai se desintegrou em 1991. 
A partir deste ponto, a Nissan definiu um grupo de 25 fornecedores que seriam desenvolvidos 
pelo seu Departamento de Suporte em Engenharia, tanto com assistência individual, quanto 
com troca de informações entre as empresas. O escopo da assistência é a melhoria em custo, 
qualidade e entrega das peças, utilizando ferramentas como o Total Productive Maintenance7 
(TPM) e produção sincronizada. A empresa transmite os conhecimentos numa fábrica do 
fornecedor escolhida como piloto. Num primeiro momento, um grupo de 3 a 4 engenheiros da 
                                                 
6 Controle de Qualidade Total. 
7 Manutenção Produtiva Total. 
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Nissan visita a fábrica do fornecedor uma vez por semana até que o desempenho seja 
considerado satisfatório. Após este momento inicial, são realizadas duas visitas por mês para 
mensuração do desempenho e acompanhamento. 
Para que as melhorias fossem mensuradas e comparadas dentro do grupo, a empresa definiu 
um rol de medidas de desempenho que é acompanhado corriqueiramente e suporta um 
benchmarking com 200 indústrias japonesas, nos seguintes aspectos: qualidade, 
confiabilidade, flexibilidade, velocidade, economia (custo) e continuidade (SAKO, 2003). O 
grupo tem três reuniões anuais para discutir os resultados obtidos e planejar as próximas 
ações. 
A história da Nissan mostra que a empresa ampliou e aprofundou o escopo do 
desenvolvimento de fornecedores e tem buscado transferir o Nissan Production Way (NPW) 
para a sua cadeia de suprimentos. No entanto, a empresa encontrou grandes dificuldades para 
realizar o processo de disseminação do seu sistema para os fornecedores, demonstradas pelas 
descontinuidades dos programas. 
Além das dificuldades para disseminar seu sistema de produção na cadeia de suprimentos, a 
Nissan passou por graves problemas financeiros no final da década de 90. A maneira como a 
empresa administrava seu sistema keiretsu está entre os fatores que a levaram a esta situação. 
O sistema keiretsu foi criado para promover a lealdade e a cooperação entre as indústrias 
japonesas e é uma das características mais duradouras do cenário econômico japonês. Por 
meio dele, as indústrias têm participação acionária em outras empresas. No entanto, a Nissan 
possuía participações acionárias pequenas demais, não conseguindo impor algum tipo de 
alavancagem administrativa (GHOSN, 2002). 
Dentro desse contexto, a alternativa encontrada pelo brasileiro Carlos Ghosn, que assumiu a 
presidência da empresa em 1999, foi a venda das participações acionárias nos fornecedores e 
o fortalecimento dos relacionamentos com os principais parceiros da empresa. Esta ação 
permitiu que a empresa reduzisse seus custos de aquisição e ao mesmo tempo aumentasse a 
lucratividade dos fornecedores (GHOSN, 2002). 
2.4.3 Honda 
Ao contrário da Toyota e da Nissan, que já fabricavam carros antes da segunda Guerra 
Mundial, a Honda iniciou suas atividades em 1948 como um fabricante de motocicletas. 
Quando a empresa começou a fabricação de automóveis, no início da década de 60, foi 
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forçada a tomar uma importante decisão: desenvolver sua base de suprimentos com os seus 
princípios de manufatura (MACDUFFIE & HELPER, 1997). 
Entre os fornecedores disponíveis, a empresa definiu três categorias diferentes: fornecedores 
de peças para motocicletas, que tinham a facilidade de ter os canais de coordenação e 
assistência técnica já abertos, fornecedores pequenos, que tinham dificuldades para atingir 
padrões mínimos de qualidade e produtividade e fornecedores grandes de outras montadoras, 
que já tinham clientes dominantes.  
Em razão das peculiaridades apresentadas em cada categoria, a empresa optou por priorizar 
fornecedores que já supriam peças para motocicletas, desenvolvendo novas competências 
técnicas e pequenas empresas, pois teriam maior aceitação aos conceitos introduzidos. Apenas 
para algumas peças, a Honda decidiu trabalhar com grandes fornecedores (MACDUFFIE & 
HELPER, 1997). 
A Honda define o seu relacionamento com a cadeia de suprimentos em três princípios: livre 
competição, comprar de qualquer lugar desde que seja bom e barato, parcerias igualitárias, 
evitar a tutela forte em alguns fornecedores e capacidade própria de gerenciamento, 
balancear a responsabilidade da Honda nas compras do fornecedor (SAKO, 2003). 
Após ter estruturado a sua cadeia de suprimentos, na primeira crise do petróleo (1973), a 
empresa percebeu a necessidade de reduzir os custos na compra de peças, agrupou um time de 
7 engenheiros para trabalhar inicialmente com 8 fornecedores em 5S e alterações no layout 
das fábricas e denominou esta iniciativa de Soft Best Position (SBP). Após a formação deste 
primeiro grupo, novos grupos foram formados de acordo com seus processos de fabricação: 
estamparia, injeção, usinagem, forjaria e montagem. Este movimento atingiu cerca de 100 
fornecedores (SAKO, 2003). 
Nos anos 80, a empresa aprofundou a iniciativa anterior por dois caminhos para melhoria. O 
primeiro, já citado anteriormente, era o SBP que envolvia melhorias sem custos para os 
fornecedores, atividades ligadas ao Kaizen (melhoria contínua). O segundo, denominado Hard 
Best Position (HBP), envolvia melhorias com investimentos financeiros dos fornecedores, 
atividades ligadas ao Kaikaku (melhoria radical). Todo o processo era conduzido pelo 
departamento de compras da empresa, composto do Centro de Qualidade de Compras e do 
Centro Técnico de Compras. 
A iniciativa da empresa para o desenvolvimento dos fornecedores é guiada pelos mesmos 
princípios de produção das operações internas (MACDUFFIE & HELPER, 1997): 
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 Encorajar as idéias novas sobre o processo produtivo; 
 Obter melhores dados para realizar a análise dos problemas com base nos fatos reais; 
 Procurar o “senso comum” com soluções de baixo custo usando os cinco porquês; 
 Conhecer o contexto pela análise da “peça atual, lugar atual e situação atual” (os 3 As); 
 Criar um fluxo suave de produção sem desperdícios. 
A Honda requisita muito pouco dos fornecedores que queiram participar do processo. A 
empresa não cobra as horas da sua equipe, mas o fornecedor precisa pagar o custo das 
ferramentas e materiais requeridos nas melhorias, garantir que não irá demitir nenhum 
funcionário no processo de melhoria e facilitar o acesso às informações (MACDUFFIE & 
HELPER, 1997). 
Os autores Macduffie & Helper (1997) apresentam em sua pesquisa com fornecedores 
americanos da empresa algumas lições aprendidas no processo de disseminação do seu 
sistema de produção para a cadeia de suprimentos: 
1. Estruturação do processo de aprendizado de maneira que o conhecimento seja 
mais fácil de ser absorvido: a Honda define algumas características no seu 
processo para facilitar a transferência do conhecimento. Primeiro, o conhecimento 
transmitido precisa ser concreto, como o redesenho de linhas de produção. Segundo, 
a empresa adota soluções confiáveis e previamente testadas nas suas plantas de 
fabricação. Terceiro, a padronização é constantemente incentivada nos fornecedores. 
Quarto, o artifício de usar casos pilotos facilita o processo de disseminação. 
2. Escolha cuidadosa dos fornecedores: a empresa escolhe seus fornecedores com 
extremo esmero. Alguns critérios podem ser seguidos, como: motivação para 
aprender o novo sistema de produção, vontade de manter a transparência no seu 
processo produtivo e comprometimento com a política de demitir os colaboradores. 
3. Garantia de auto-suficiência do fornecedor: a Honda procura garantir que o 
fornecedor se torne rapidamente auto-suficiente na implementação do novo sistema 
de produção. 
4. Balanceamento entre aprendizado e monitoramento: a empresa-cliente precisa 
balancear o aprendizado com o monitoramento. O fornecedor continua sendo 
monitorado, mas com a disseminação recebe os benefícios do sistema de produção 
implementado. 
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5. Despreocupação com o vazamento do conhecimento para outras empresas: a 
Honda não se preocupa com a possibilidade do fornecedor replicar as melhorias para 
outras famílias de produtos que são fornecidas para outros clientes. 
Apesar dos princípios da Honda de livre competição e parcerias igualitárias soarem 
contraditórias ao desenvolvimento de fornecedores, a empresa apresenta iniciativas 
interessantes (grupos de estudos e assistência individual) similares as da Nissan. 
Para finalizar este tópico é importante analisar que as empresas apresentam iniciativas 
comuns para o desenvolvimento de fornecedores: 
1. Muitos canais para o desenvolvimento são oferecidos, com o objetivo de transferir 
tanto conhecimento explícito quanto tácito (DYER & NOBEOKA, 1998) e (SAKO, 
2003); 
2. O escopo da atividade de desenvolvimento dos fornecedores tem se tornado mais 
amplo e profundo (SAKO, 2003). 
2.5 O MODELO DE DESENVOLVIMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA 
BOEING 
No presente tópico será apresentado o modelo de desenvolvimento da cadeia de suprimentos 
da empresa Boeing exposto no estudo de Phelps, Hoenes & Smith (2003). Os autores iniciam 
seu estudo argumentando que a disseminação da manufatura enxuta para a cadeia de 
suprimentos é diferente de uma implementação no “porta-a-porta” por dois motivos 
principais: maior complexidade e independência das empresas. 
A maior complexidade está relacionada com a quantidade superior de variáveis que precisam 
ser gerenciadas na implementação da manufatura enxuta nas empresas da cadeia de 
suprimentos. Já a independência das empresas relaciona-se ao fato das empresas terem 
diferentes formas de gestão e possuírem autonomia no mercado que atuam. O modelo 
apresentado foi dividido em quatro fases, que serão detalhadas a seguir. 
2.5.1 Escolha da Cadeia de Suprimentos 
A primeira fase tem como objetivo decidir qual a porção da sua cadeia de suprimentos que 
será o foco dos esforços. Segundo os autores, a escolha das empresas tem fundamental 
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importância para o sucesso da disseminação da manufatura enxuta para a cadeia de 
suprimentos. Esta fase está dividida em seis atividades: 
1. Identificar o sistema/produto e associar os objetivos de desempenho que criarão o 
nível mais elevado para otimização; 
2. Determinar uma lista de candidatos da primeira camada; 
3. Selecionar o fornecedor de primeira camada e sistema de montagem; 
4. Definir os objetivos de desempenho que criarão o contexto específico para a 
otimização do desempenho para a cadeia de suprimentos escolhida; 
5. Documentar o restante da cadeia de suprimentos; 
6. Selecionar o grupo de fornecedores que irão fornecer as melhores oportunidades 
para atingir os objetivos de desempenho. 
2.5.2 Avaliação do Estado Atual 
A segunda fase objetiva radiografar a cadeia de suprimentos, mostrando como os 
componentes são fabricados e montados e quais as oportunidades para melhoria. Nesta fase, a 
principal ferramenta proposta pelos autores é o Value Stream Mapping8 (VSM) descrita por 
Womack & Jones (2004). As atividades desta fase são descritas a seguir: 
1. Avaliar o fornecedor de primeira camada, incluindo as linhas bases de desempenho; 
2. Avaliar a empresa-cliente, incluindo as linhas bases de desempenho; 
3. Agrupar as empresas da cadeia de suprimentos para explicar o processo e obter o 
aceite de entrada no projeto; 
4. Treinar os demais fornecedores; 
5. Avaliar os demais fornecedores, incluindo as linhas bases de desempenho; 
6. Desenvolver a visão macro da cadeia de suprimentos. 
2.5.3 Movimentação para o Estado Futuro 
Como terceira fase, os autores Phelps et al. (2003) apresentam o mapeamento do estado 
futuro, que se caracteriza pela decisão de como o processo da cadeia de suprimentos será no 
futuro para reduzir o tempo de atravessamento e o custo, ao passo que aumenta a 
produtividade. Neste ponto, a ressalva feita pelos autores encontra-se na importância da 
                                                 
8 Mapeamento do Fluxo de Valor. 
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elaboração do mapeamento do estado futuro, antes de implantar os projetos de melhoria. Esta 
fase está dividida em quatro atividades: 
1. Desenhar o estado futuro; 
2. Desenvolver uma lista de oportunidades para a implementação; 
3. Mensurar as oportunidades em relação aos objetivos de desempenho; 
4.  Agrupar a cadeia de suprimentos para apresentar a contribuição de cada empresa 
para os resultados e determinar quais projetos serão implementados. 
2.5.4 Implementação da Mudança 
A última fase do modelo proposto tem como objetivo a implementação da mudança, ou seja, 
empreender um grupo de projetos que faça a cadeia mover-se do estado atual para o estado 
futuro. Phelps et al. (2003) ressaltam a necessidade de planejar a execução dos projetos e 
mensurar os resultados. As quatro atividades desta fase estão descritas abaixo: 
1. Planejar a implementação dos projetos; 
2. Executar os projetos; 
3. Mensurar, documentar as melhorias e comparar os objetivos de desempenho; 
4. Agrupar a cadeia de suprimentos para comemorar os resultados, apresentar os 
resultados alcançados e definir o mapa para continuar trabalhando. 
2.6 O MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR ESTENDIDO DE WOMACK & JONES 
Como citado no tópico anterior, o mapeamento do fluxo de valor estendido se apresenta como 
uma ferramenta para promover o entendimento do funcionamento da cadeia de suprimentos. 
Este conceito é apresentado por Womack & Jones (2004, p. 1) como: “o simples processo de 
observação direta dos fluxos de informação e de materiais conforme eles ocorrem, resumindo-
os visualmente e vislumbrando um estado futuro com um melhor desempenho”. Os autores 
apresentam um método para mapear o fluxo de valor estendido que pode ser dividido em 
quatro fases, que serão descritas nos tópicos a seguir. 
2.6.1 Preparação do Mapeamento 
A primeira fase tem como objetivo preparar a empresa-cliente para o mapeamento e é 
composta por duas atividades principais: 
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1. Escolher a família de produtos a ser mapeada; 
2. Definir a equipe do fluxo de valor. 
A escolha da família de produtos visa determinar quais empresas farão parte do mapeamento, 
com o intuito de simplificar a análise, focando as melhorias em apenas um fluxo de valor 
estendido. Para Womack & Jones (2004, p. 1), um fluxo de valor estendido se caracteriza 
como: “toda ação (agregando valor ou não) para levar um produto desde a matéria-prima até 
os braços dos consumidores”.  
A segunda atividade desta fase caracteriza-se pela composição de uma equipe para mapear o 
fluxo de valor estendido. Os autores Womack & Jones (2004, p. 6) explicam que: “por sua 
própria natureza, os mapas estendidos ultrapassam os limites das plantas e das empresas”, 
portanto, é preciso que alguém tenha a responsabilidade pelo gerenciamento direto do fluxo 
total entre as empresas, para conectar os mapas e liderar o processo de melhoria. Esse gerente 
é chamado de Gerente da Linha de Produto (GLP). Além do GLP, a equipe de fluxo de valor 
precisa incluir representantes de todas as empresas e plantas que compartilhem a propriedade 
e o gerenciamento do fluxo. 
2.6.2 Mapeamento do Estado Atual 
O mapeamento do estado atual caracteriza-se como segunda fase e apresenta três atividades: 
1. Elaborar o mapa do estado atual das empresas que compõem a cadeia de 
suprimentos escolhida. 
2. Mapear as conexões de transporte. 
3. Mapear o fluxo de informações. 
O ponto de partida desta fase é o mapeamento do fluxo de valor no “porta-a-porta” de cada 
uma das plantas. Os autores argumentam que a equipe deve “dar uma volta” por todo o fluxo 
de valor a ser mapeado, registrando as plantas visitadas, e elaborar um resumo com as 
principais informações coletadas (WOMACK & JONES, 2004). Após o mapeamento das 
plantas, é preciso mapear as conexões de transporte entre as empresas, registrando a distância 
percorrida pelo produto, o tamanho do lote, o modal usado e a freqüência da entrega. 
Para finalizar esta fase, a terceira atividade é mapear o fluxo de informações. Os autores 
argumentam que esta atividade caracteriza-se por ser a mais difícil de ser executada, pois, na 
maioria dos casos, existem dois fluxos distintos de informação: formal e informal. O primeiro 
ocorre via sistema e não corresponde à realidade. Já o segundo ocorre via telefone e se dá na 
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relação diária entre o departamento de compras e o fornecedor. Essa situação corriqueira é a 
origem de muitos problemas na cadeia de suprimentos. A Figura 9 apresenta um mapa do 
estado atual. 
O mapa do estado atual fornece uma visão global da cadeia, mas as empresas que compõem o 
fluxo de valor podem necessitar de outras ferramentas para aprofundar o entendimento da 
dinâmica da cadeia e identificar os principais desperdícios. Para tanto, os autores Hines & 
Rich (1997) oferecem em seu estudo sete ferramentas para este fim, que possuem utilidade 
específica e funcionam melhor para identificar um (ou um grupo) dos sete desperdícios: 
 Mapeamento das atividades dos processos: usado para identificar desperdícios no local 
de trabalho, inconsistências e irracionalidades, pelo mapeamento de todas as atividades 
que ocorrem no processo produtivo e  de suprimento. Relaciona-se com os seguintes 
desperdícios: espera, transporte, processamento desnecessário e movimentação 
desnecessária. 
 Matriz de resposta da cadeia de suprimentos: objetiva mostrar em um único gráfico as 
restrições de tempo de atravessamento e estoques.  Relaciona-se com os seguintes 
desperdícios: espera e estoques desnecessários. 
 Funil de variedade da produção: ajuda no entendimento de como a cadeia de 
suprimentos se comporta e a complexidade no seu gerenciamento, mostrando a variedade 
de produtos produzidos por camada. Relaciona-se com os seguintes desperdícios: 
processamento desnecessário e estoques desnecessários. 
 Mapeamento da qualidade: objetiva mostrar onde os problemas de qualidade ocorrem 
na cadeia de suprimentos. Relaciona-se com o desperdício de defeitos. 
 Mapeamento da amplificação da demanda: funciona para identificar as variações de 
demanda na cadeia de suprimentos e a diferença entre a flutuação dos pedidos e produtos 
entregues. Relaciona-se com o desperdício de estoques desnecessários. 
 Análise do ponto de decisão: ajuda no posicionamento dos estoques na cadeia de 
suprimentos e aplicação da produção puxada. Relaciona-se com os seguintes desperdícios: 
superprodução, espera e estoques desnecessários. 
 Mapeamento da estrutura física: identifica quantas empresas compõe cada camada da 
cadeia de suprimentos. Relaciona-se com os seguintes desperdícios: transporte e estoques 
desnecessários. 
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Figura 9 – Mapa do Estado Atual do Fluxo de Valor Estendido 
Fonte: Womack & Jones (2004, p. 38). 
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2.6.3 Mapeamento do Estado Futuro e Ideal 
Na terceira fase os autores apresentam as seguintes atividades: 
1. Elaborar o mapa do estado futuro 1; 
2. Elaborar o mapa do estado futuro 2; 
3. Elaborar o mapa do estado ideal. 
A primeira atividade é a elaboração dos mapas do estado futuro das plantas que fazem parte 
da cadeia de suprimentos escolhida. Segundo os autores, o objetivo desta atividade encontra-
se em construir fluxo e sistemas puxados nivelados dentro das plantas, aplicando os princípios 
da manufatura enxuta. 
Após o estado futuro 1 ter sido atingido dentro de cada planta, a próxima atividade proposta 
pelos autores é a elaboração do mapa do estado futuro 2, que tem como meta a introdução de 
um sistema puxado e nivelado, com entregas freqüentes entre as plantas. Apesar das 
dificuldades inerentes desta atividade, Womack & Jones (2004, p. 57) argumentam que a tese 
é simples: “ligar cada ponto do uso do produto em uma planta cliente com o ponto anterior de 
produção ou expedição da primeira planta fornecedora”. A Figura 10 apresenta um exemplo 
de um mapa do estado futuro 2. 
O último mapa a ser elaborado nesta fase é o do estado ideal. Nesta atividade, os autores 
Womack & Jones (2004, p. 67) apresentam o conceito de lógica da relocalização: “... todas as 
etapas da produção devem ser realizadas o mais perto possível uma das outras. Idealmente, 
elas ocorreriam exatamente no mesmo local”. Diante deste conceito, a equipe deve pensar em 
aproximar as plantas produtivas, quando isto não gerar custos adicionais de produção. A 
Figura 11 apresenta um exemplo de mapa do estado ideal estendido. 
Para a elaboração dos mapas do estado futuro e ideal, Womack & Jones (2004) sugerem que 
as empresas sigam as seguintes diretrizes: 
1. Todos no fluxo de valor devem ter consciência do ritmo de consumo do produto pelo 
cliente no ponto final do fluxo (takt time); 
2. Baixo nível de estoque; 
3. Menor número possível de conexões de transporte entre as etapas do processo de 
produção; 
4. Menor processamento possível de informações; 
5. Menor tempo de atravessamento possível; 
6. As mudanças introduzidas para melhorar o fluxo, eliminar estoques, diminuir as 
conexões de transporte e encurtar o tempo de atravessamento, devem envolver o 
menor custo possível ou nenhum custo. 
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Figura 10 – Mapa do Estado Futuro 2 do Fluxo de Valor Estendido 
Fonte: Womack & Jones (2004, p. 64). 
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Figura 11 – Mapa do Estado Ideal do Fluxo de Valor Estendido 
Fonte: Womack & Jones (2004, p. 70).
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2.6.4 Implementação da mudança 
A última fase proposta pelos autores é a implementação da mudança que está dividida em 
duas atividades: 
1. Elaborar o plano do fluxo de valor; 
2. Monitorar a implementação da mudança. 
A primeira atividade é a elaboração do plano do fluxo de valor. Womack & Jones (2004, p. 
76) consideram que o plano precisa ser desenvolvido para que a probabilidade de 
implementação dos projetos de melhoria seja maior. Ainda argumentam: “De acordo com 
nossa experiência, o estado futuro 1 pode ser atingido em aproximadamente três meses após o 
término do mapa do estado atual. O estado futuro 2, por sua vez, será implementado seis 
meses depois da implementação do estado futuro 1”. 
Após o planejamento, como segunda atividade, a equipe do fluxo precisa monitorar os 
projetos de melhoria. Para esta atividade, são sugeridas reuniões periódicas entre as empresas 
da cadeia produtiva, para que a equipe monitore o desempenho e trace ações corretivas e 
preventivas. 
2.7 O GERENCIAMENTO ENXUTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 
Wincel (2004) propõe um modelo para o gerenciamento enxuto da cadeia de suprimentos que 
objetiva gerar lucros pela administração estratégica da função aquisição. Segundo o autor, o 
ambiente de crise está instalado em muitas indústrias e se caracteriza como uma oportunidade 
para o desenvolvimento de uma estratégia que reduza os custos com aquisição dos 
fornecedores. O autor salienta que a abordagem usada precisa enfatizar as parcerias de longo 
prazo com os fornecedores. 
O modelo apresentado está dividido em cinco fases (Figura 12). As três primeiras se 
caracterizam por mudanças radicais (Kaikaku) e as duas últimas pela melhoria contínua 
(Kaizen). 
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Figura 12 – Modelo de Gerenciamento Enxuto da Cadeia de Suprimentos 
Fonte: adaptado de Wincel (2004, p. 45). 
2.7.1 Formação do Time de Aquisição 
A primeira fase do modelo proposto é a formação de um time de aquisição que tem a 
responsabilidade de identificar e corrigir os problemas que ocorrem na gestão da cadeia de 
suprimentos. Wincel (2004) propõe que este time seja formado por um especialista em 
compras, um especialista em desenvolvimento de fornecedores ou engenheiro da qualidade e, 
quando necessário, engenheiros de produto, de manutenção e gerentes de produção. 
2.7.2 Benchmarking de Preço 
Após a formação do Time de Aquisição, com duração prevista de 2 a 3 semanas, o autor 
define a segunda fase do modelo como um benchmarking de preço, que é um método 
estruturado para avaliar o que tem ocorrido no mercado desde o suprimento inicial do 
produto. Esta prática utiliza algumas ferramentas para identificar o preço justo de mercado de 
um certo produto, entre as quais: análise de mercado, ferramentas de estimativa de custos e 
análise de projeto/manufatura. O preço benchmark calculado nesta fase é um valor composto 
de custos alvo disponíveis (preços que a empresa-cliente pode pagar para comprar a peça para 
atingir as metas internas de lucratividade), estimativas de custos baseados no 
projeto/manufatura e fatores impulsionados pelo mercado como inflação e movimentos de 
preço no mercado das commodities. 
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2.7.3 Short-Term Process Improvement 9(SPI) 
Ao definir o custo alvo, o modelo passa para a terceira fase que almeja obter melhorias nos 
processos de suprimentos em curto espaço de tempo. O autor propõe o uso de Workshops 
Kaizen – eventos de curta duração – para dinamizar e acelerar a obtenção de melhorias. Esta 
fase está dividida em três etapas: 
1. Identificação e Preparação; 
2. Implementação; 
3. Fechamento. 
A primeira etapa é a identificação e preparação do Workshop Kaizen. O autor prevê três dias 
de duração para elaborar uma lista de potenciais fornecedores para participar do evento, 
desenvolver um cronograma de atuação e contatar a alta administração dos fornecedores para 
obter o aceite de entrada. 
A implementação dos Workshops Kaizen é a segunda etapa desta fase e tem duração de uma 
semana por fornecedor. Estes eventos almejam melhorar o desempenho do fornecedor com 
ações rápidas na planta industrial ou na conexão entre o fornecedor e a empresa-cliente. 
A última etapa caracteriza-se pelo encerramento do Workshop, com a elaboração de um 
relatório das ações implantadas e melhorias alcançadas e a negociação dos contratos com o 
fornecedor, tendo como base as reduções de custo alcançadas. 
2.7.4 Análise de Valor e Engenharia de Valor (VA/VE) 
A quarta fase inicia o processo de melhoria contínua e conduz a análise para o projeto dos 
produtos. Segundo Wincel (2004), a análise de valor geralmente se refere a refinamentos nos 
projetos dos produtos existentes, ao passo que a engenharia de valor significa melhorias nos 
novos projetos. 
2.7.5 Manufatura Enxuta 
A última fase do modelo proposto tem como meta a sedimentação dos conceitos enxutos na 
cadeia de suprimentos. Wincel (2004, p. 72) salienta que: “esta fase não termina, não é um 
programa e representa uma mudança significativa no gerenciamento do negócio”. A 
                                                 
9 Melhorias de Processo de Curto Prazo. 
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implementação desta fase visa a disseminação dos sistemas enxutos nos fornecedores mais 
representativos da empresa-cliente e se divide em três etapas. 
1. Desenvolvimento do plano; 
2. Implementação do plano; 
3. Aprendizado e mensuração dos resultados. 
A primeira etapa é dividida em três estágios e tem duração prevista de três meses. No 
primeiro estágio, a equipe da empresa-cliente treina a equipe do fornecedor nos principais 
conceitos da manufatura, realiza uma priorização dos projetos mais proeminentes, inicia a 
implantação dos projetos e mensura os resultados obtidos. O segundo estágio consiste no 
acompanhamento da evolução dos projetos implantados. Por fim, no terceiro estágio, a equipe 
do fornecedor mensura os resultados obtidos. 
Na segunda etapa, o fornecedor começa a liderar os esforços para a implementação da 
manufatura enxuta. Esta etapa também está dividida em três estágios e tem duração prevista 
de nove meses. O primeiro estágio caracteriza-se pelo término da implantação dos primeiros 
projetos no processo escolhido como piloto. No segundo estágio, o fornecedor preocupa-se 
em iniciar a expansão dos projetos para processos similares e no terceiro estágio expande os 
conceitos para demais processos produtivos e administrativos. 
Por fim, na terceira etapa, o autor propõe a realização de reuniões entre as empresas para 
avaliação dos resultados e planejamento de ações futuras. 
2.8 SETE PASSOS PARA A CONSTRUÇÃO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS 
ENXUTA 
Srinivasan (2004) apresenta um modelo contendo sete passos para a estruturação de uma 
cadeia de suprimentos enxuta. O autor argumenta que é salutar para o processo que a 
empresa-cliente possua certo poder e autoridade na cadeia de suprimentos, facilitando o 
convencimento das outras empresas no processo de melhoria da cadeia. Os passos propostos 
por Srinivasan (2004) são os seguintes: 
1. Adote uma perspectiva sistêmica: o autor salienta que as empresas não devem 
otimizar suas operações isoladamente, mas buscar as melhorias para a cadeia de 
suprimentos sistemicamente. 
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2. Entenda os clientes e suas expectativas: entender quais são os atributos mais 
importantes para os clientes e trabalhar para atendê-los é fundamental para o sucesso 
da cadeia de suprimentos. 
3. Mapeie a cadeia de suprimentos: o autor aconselha que as empresas mapeiem a 
cadeia de suprimentos, utilizando a ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor. 
Desta forma, as empresas conseguirão enxergar os desperdícios e trabalhar para 
resolvê-los. 
4. Benchmark as melhores práticas: é importante que as empresas da cadeia de 
suprimentos troquem informações entre si, para atingir melhores patamares de 
competitividade. 
5. Projete produtos e produtos para gerenciar a volatilidade da demanda: 
qualquer variação na demanda da empresa-cliente pode gerar aumento de estoques 
nos fornecedores. É fundamental para a melhoria do desempenho da cadeia como 
um todo que as empresas procurem projetar produtos e processos que não criem 
instabilidade na demanda. 
6. Crie fluxo ao longo da cadeia de suprimentos: o autor salienta a necessidade das 
empresas utilizarem as previsões de demanda para planejar a cadeia e a produção 
puxada para executar a fabricação dos produtos. 
7. Formule as métricas de desempenho com base na perspectiva sistêmica: as 
empresas precisam criar métricas que favoreçam a perspectiva sistêmica, ilustrando 
o desempenho da cadeia como um todo. 
2.9 MODELAGEM DE PROCESSOS 
Antes de iniciar a descrição dos estudos de caso realizados, será apresentada a modelagem de 
processos10, que nas últimas décadas tem se tornado uma preocupação recorrente do mundo 
científico e empresarial (processo de manufatura, processo de desenvolvimento de produtos, 
processo de aquisição, etc.). 
A modelagem de processos objetiva a identificação de oportunidades para melhorar os 
processos e atingir patamares superiores de desempenho e é definida por Romano (2003, p. 
165) como: “a etapa da análise de um sistema, na qual são definidos os recursos, itens de 
dados e suas inter-relações”. O produto resultante desta análise é um modelo, definido pela 
                                                 
10 No contexto desta pesquisa, processo é definido como uma seqüência (ou conjunto ordenado) de atividades, 
cuja execução do mesmo é caracterizada por alguns eventos que resultam numa condição final (saída) 
quantificável (VERNADAT, 1996). 
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mesma autora como: “aquilo que serve de exemplo ou norma, ou ainda, a representação 
simplificada e abstrata de fenômeno ou situação concreta, e que serve de referência para a 
observação, estudo ou análise, baseada em uma descrição formal de objetos, relações e 
processos”. 
Dentro deste contexto, a modelagem de processos pode ser definida como uma cadeia de 
atividades que são realizadas para a criação de um ou mais modelos de processos com o 
objetivo de representação, comunicação, análise, projeto ou síntese, tomada de decisão ou 
controle (VERNADAT, 1996). 
Os modelos elaborados objetivam proporcionar um melhor entendimento da dinâmica do 
sistema ou processo modelado.  
Os modelos estabelecem um modo de pensar, abordar e articular os 
problemas organizacionais e desempenham um papel de referência, ou seja, 
operam como prescrição para os agentes que tomam decisão a respeito de 
práticas a serem empregadas nas operações e processos organizacionais 
(Lima, 2001, p. 217).  
Ainda tratando dos objetivos e motivações para a modelagem de processos, Vernadat (1996) 
argumenta que os modelos procuram fornecer um melhor entendimento e uniformidade de 
representação de um processo ou empresa, suportam o projeto de novas etapas de um 
processo e podem ser usados para monitorar e controlar as operações de uma empresa. 
Entretanto, a modelagem de processos não é uma tarefa simples, para tanto Vernadat (1996) 
apresenta alguns princípios que visam otimizar a elaboração de modelos, entre os quais: 
 Separação dos conceitos: em razão da complexidade inerente das organizações, os 
modelos precisam ser feitos em partes, correspondendo às áreas funcionais ou domínios 
(como o projeto de produto, planejamento da produção ou manufatura). 
 Decomposição funcional: o processo deve ser modelado de modo a abranger 
hierarquicamente todas as funções, decompondo-as num conjunto de subfunções até a 
descrição de funções mais específicas (fases, atividades e tarefas). 
 Modularidade: para facilitar as mudanças, os modelos devem ser modulares, compostos 
por blocos. 
 Reusabilidade: para reduzir os esforços de modelagem e aumentar a modularidade dos 
modelos, blocos predefinidos ou modelos parciais11 precisam ser reutilizados e 
                                                 
11 São modelos que não estão totalmente concluídos e que podem ser reutilizados para construção de modelos 
particulares ou específicos (VERNADAT, 1996). 
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customizados para necessidades específicas, quando da modelagem de novas partes do 
sistema. 
 Separação entre procedimento e funcionalidade: procedimentos (como fazer – método) 
devem ser separados das funcionalidades (o que deve ser feito – atividades) quando se 
busca flexibilidade organizacional. A separação dos dois conceitos no modelo facilita a 
modificação em um sem impacto no outro e vice-versa. 
 Separação entre processos e recursos: similarmente ao princípio anterior, é importante 
separar as coisas que precisam ser feitas (processos) dos agentes que as executam 
(recursos), preservando desta forma a flexibilidade operacional. 
 Conformidade: este princípio é o mais difícil de ser seguido. Relaciona-se à exatidão 
sintática e semântica da representação (clareza, consistência, não redundância) no domínio 
da aplicação do modelo. 
 Visualização: para facilitar a comunicação, o modelo deve apresentar uma formalização 
gráfica simples e não ambígua. 
 Simplicidade versus adequação: a linguagem da modelagem precisa expressar o que 
deve ser expresso, sem que haja perda na adequação ao propósito do modelo. 
Ainda tratando-se da modelagem de processos, a teoria do projeto axiomático apresenta 
algumas considerações importantes. Segundo Houshmand & Jamshidnezhad (2002, p. 1): “na 
abordagem axiomática, o problema é decomposto em uma estrutura hierárquica, separando os 
requisitos funcionais das soluções do problema”. Os mesmos autores ainda apresentam 
algumas razões para o uso do projeto axiomático na indústria: as tradicionais metodologias 
estão sendo desafiadas pela contínua mudança do ambiente industrial, os sistemas de 
manufatura tornam-se cada vez mais complicados, a necessidade de informações atualizadas e 
a separação entre o que e como resulta em flexibilidade para a modelagem. 
Diante do exposto, seguindo os princípios propostos para a modelagem de processos, esta 
dissertação apresenta um modelo, que almeja permitir uma melhor compreensão do processo 
de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, destacando a estrutura 
(fases, atividades e tarefas), a inter-relação da estrutura, os recursos envolvidos e as 
ferramentas usadas. 
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CAPÍTULO 3 
 
3. PESQUISA DE CAMPO 
 
 
Após a apresentação da revisão da literatura sobre a disseminação da manufatura enxuta na 
cadeia de suprimentos, este capítulo apresenta a metodologia usada na pesquisa e os estudos 
de caso realizados. 
3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA 
Este tópico tem a preocupação de apresentar a caracterização da metodologia usada na 
pesquisa dentro do escopo da metodologia científica e detalhar os procedimentos adotados 
para garantir a confiabilidade e a capacidade da presente pesquisa ser replicada. 
Segundo Köche (1979, p. 34), o método científico pode ser compreendido como: “... proposta 
de alguns critérios básicos para o proceder científico”. Köche complementa que é possível 
propor passos gerais que são normalmente usados na investigação científica: formulação do 
problema, construção de hipóteses, teste das hipóteses, análise dos resultados e construção das 
novas teorias ou refutação das hipóteses.  
Imbuído do mesmo espírito, o autor Gil (1991, p. 19) cita que: “a pesquisa é desenvolvida 
mediante o concurso dos conhecimentos disponíveis e a utilização cuidadosa de métodos, 
técnicas e outros procedimentos científicos”. Dentro do espectro das pesquisas, é importante 
situar o presente trabalho. 
Do ponto de vista da sua natureza, a presente pesquisa se caracteriza por ser aplicada, pois 
tem como objetivo gerar conhecimento para aplicação prática e dirigida à solução de 
problemas específicos. Sob a ótica da forma de abordagem do problema, a pesquisa é 
qualitativa, pois não requer o uso de métodos e técnicas estatísticas (SILVA & MENEZES, 
2005). 
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Do ponto de vista do seu objetivo, a pesquisa em questão é do tipo exploratória: “... têm como 
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais 
explícito ou a construir hipóteses” (GIL, 1991, p. 45), pois o método objeto desta dissertação 
foi criado por meio de revisão bibliográfica e estudo de caso. 
A primeira etapa da presente pesquisa foi a realização da revisão bibliográfica, identificando 
os principais pontos abordados pelos autores no processo de disseminação da manufatura 
enxuta na cadeia de suprimentos. Nessa pesquisa bibliográfica foram utilizados livros, 
publicações, artigos científicos e participações em eventos da área. 
Após esta primeira etapa, partiu-se para os estudos de caso, visando colher subsídios para a 
elaboração do modelo. Segundo Yin (2005, p. 19), “em geral, os estudos de caso representam 
a estratégia preferida quando se colocam questões do tipo “como” e “por que”, quando o 
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em 
fenômenos contemporâneos inseridos em algum contexto da vida real”.  
Nos estudos de caso adotou-se o processo proposto por Eisenhardt (1989) para a construção 
de teorias, composto de oito passos: 
1. Iniciando: definição da questão da pesquisa; 
2. Selecionando casos: escolha teórica dos casos, focando em estudos que colaborem 
com os objetivos da pesquisa; 
3. Criando Instrumentos e protocolos: confecção de questionários, roteiro de 
entrevistas e outros métodos de coleta de dados; 
4. Entrando no campo: coleta de dados das unidades de análise e elaboração de 
anotações e relatórios; 
5. Analisando os dados: análise de dados entre os casos e procura por padrões nos 
diferentes casos; 
6. Construindo hipóteses: procura de porquês entre as relações; 
7. Cobrindo a literatura: comparação com a literatura existente; 
8. Concluindo: final do processo com a construção da teoria, quando possível.  
3.2 ESTUDOS DE CASO 
Antes de ser iniciada esta etapa, procedeu-se a definição das unidades de análise, que é a 
segunda atividade do método proposto por Eisenhardt (1989), tendo em vista que a questão da 
pesquisa já havia sido elaborada (item 1.2). As unidades de análise da presente pesquisa são 
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empresas de referência na adoção da manufatura enxuta e que disseminam os conceitos 
enxutos na sua cadeia de suprimentos. 
Ao definir a unidade de análise, percebeu-se a importância de adotar a estratégia de casos 
múltiplos, tendo em vista a necessidade da análise entre os casos. Segundo Yin (2005, p. 68): 
“as evidências resultantes de casos múltiplos são consideradas mais convincentes, e o estudo 
global é visto, por conseguinte, como algo mais robusto”. Para o estudo de caso, foram 
selecionadas três empresas atuantes no tema. A idéia inicial era a realização de quatro estudos 
de caso, seguindo os preceitos propostos pela autora Eisenhardt (1989), que defende a 
obtenção de quatro a dez estudos de casos. No entanto, o pesquisador teve dificuldades em 
encontrar empresas com o perfil desejado, tendo em vista que a maioria das corporações que 
adotam a manufatura enxuta ainda não disseminou esses conceitos na sua cadeia de 
suprimentos. 
Com o objetivo de garantir a confiabilidade dos dados coletados, foi elaborado um roteiro de 
entrevista usado nos estudos de caso realizados (Apêndice A), terceiro passo proposto por 
Eisenhardt (1989). No decorrer das entrevistas, procurou-se seguir as orientações da autora 
quanto aos métodos de coleta de dados, obtendo-se informações de arquivos das empresas, 
observações e anotações. Ao término de cada entrevista, foi elaborado um relatório contendo 
as principais informações coletadas no estudo de caso, seguindo a estrutura adotada no roteiro 
de entrevista. Estes relatórios eram enviados e validados pelos colaboradores entrevistados, 
como forma de evitar os ruídos na transcrição dos dados e garantir a veracidade dos mesmos. 
Os relatos serão apresentados nos próximos tópicos, bem como a consolidação dos resultados 
obtidos. 
3.2.1 Empresa A 
A Empresa A é uma divisão de um grande fabricante mundial de eletrodomésticos que, 
recentemente, passou por modificações importantes na sua estrutura societária. Em meados da 
década de 90 surgiu a Empresa A oriunda da fusão de duas importantes marcas do mercado 
nacional de eletrodomésticos. Ainda na década de 90, uma corporação americana – que já 
fazia parte da sociedade desde a década de 50 – assume o controle acionário da empresa, 
tendo ampliado sua participação nos últimos anos. 
A ascensão do controle acionário da corporação americana acarretou vantagens competitivas 
para a Empresa A, pois ela passou a fazer parte de uma estrutura mundial, compartilhando 
competências e tecnologias. Por outro lado, as mudanças nos últimos anos impeliram 
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transformações acentuadas no seu estilo de gestão, muitas das quais ainda estão sendo 
estabilizadas. 
Na sua cadeia de suprimentos, a Empresa A se caracteriza como a empresa-cliente, a principal 
organização da cadeia, responsável pela montagem dos eletrodomésticos. A empresa 
comercializa seus produtos acabados para o comércio varejista que os revende para o 
consumidor final. 
A fonte de dados para o estudo foi o coordenador da disseminação da manufatura enxuta para 
a cadeia de suprimentos que ocupa esta função há um ano. A entrevista teve duração de duas 
horas e ocorreu na planta fabril da empresa. 
Informações sobre a Implementação da Manufatura Enxuta 
A empresa iniciou o seu processo de implementação da manufatura enxuta em 2004. Tem 
obtido interessantes resultados financeiros e culturais e segue um caminho trilhado por outras 
corporações e defendido por pesquisadores da manufatura enxuta. 
No início da implementação, em 2004, foram focadas quatro iniciativas principais: eventos de 
Change Management com as lideranças, formação dos times de Manufatura Centrada no 
Consumidor (CCM), introdução da manufatura enxuta para as lideranças e Mapeamentos de 
Fluxo de Valor e Kaizens nas áreas de Manufatura. Estas iniciativas tiveram o intuito de 
preparar a liderança da empresa para a mudança, treiná-la nos principais tópicos da 
manufatura enxuta e potenciais resultados a serem obtidos. Este trabalho inicial buscou a 
mudança de atitude da liderança, para que a implementação das próximas etapas fosse 
facilitada.  
Os Workshops Kaizen são eventos com duração de uma semana com o objetivo de estudar o 
estado atual de um processo, vislumbrar um estado futuro e implantar as mudanças. Durante 
este Workshop, a equipe recebe um treinamento sobre a mentalidade enxuta, que aborda os 
princípios e ferramentas e participa ativamente das melhorias no chão-de-fábrica, com o 
objetivo de aprender fazendo. A Empresa A continua adotando os Workshops Kaizen para 
obtenção dos resultados em redução contínua de desperdícios na sua planta. 
Em 2005, a Empresa A buscou repensar o layout de uma das suas principais plantas, para 
eliminar os desperdícios no seu macro fluxo produtivo. Neste mesmo período, iniciou o 
processo de padronização dos esforços realizados para implementar a manufatura enxuta. 
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A implementação da manufatura enxuta tem um responsável corporativo e cada planta da 
empresa possui um site leader que gerencia essa implementação na planta sob sua 
responsabilidade. Este coordenador possui uma equipe de colaboradores, chamados de Master 
Champions, que têm responsabilidade de gerenciar a execução dos Workshops Kaizen e 
formar os Champions (pessoas do chão-de-fábrica), com a função de executar os eventos. 
Praticamente todos os setores da empresa passaram por melhorias nos seus processos 
produtivos, incorporando as ferramentas da manufatura enxuta, como: 5S, Trabalho 
Padronizado, Mapeamento do Fluxo de Valor, Manutenção Produtiva Total, Gestão Visual, 
Sistema Puxado Nivelado, Autonomação, entre outras. 
No entanto, apesar dos esforços e avanços da Empresa A, a cultura da manufatura enxuta não 
está completamente sedimentada. Uma explicação plausível encontra-se no porte da 
organização, pois qualquer mudança que exija modificações na cultura que impera na 
organização é mais lenta em empresas de grande porte, demandando esforço e persistência 
para o seu êxito. Outra explicação pertinente é a mudança na estrutura acionária ocorrida nos 
últimos anos, que modificou o estilo de gestão da empresa e, conseqüentemente, impactou 
significativamente na introdução da manufatura enxuta. 
Informações da Cadeia de Suprimentos 
A estrutura da empresa que se relaciona com os fornecedores é o Departamento de 
Suprimentos, que possui uma diretoria específica e realiza o processo de compra das matérias-
primas e insumos para a fábrica. A empresa mantém uma ampla base de fornecimento e o 
relacionamento mais freqüente com o fornecedor é o usual de compra, segue a interação 
comercial entre o departamento de suprimentos da empresa-cliente e vendas do fornecedor. O 
processo de compra se inicia com a definição técnica da peça ou sistema, depois passa por um 
contato com o fornecedor para que ele elabore uma cotação. Com as várias cotações 
recebidas, o comprador da empresa-cliente analisa as condições e opta pelo fornecedor de 
menor preço e com histórico de qualidade e confiabilidade. 
No entanto, para algumas peças ou sistemas importantes dos produtos fabricados, a empresa 
possui parcerias com fornecedores, que se baseiam na confiança e no relacionamento passado. 
Segundo o entrevistado, a empresa tem avançado bastante nas parcerias e a iniciativa de 
disseminar a manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos tem fortalecido o 
relacionamento com os fornecedores mais importantes. 
 48
Informações da Disseminação da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos 
A equipe responsável pela disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos é 
formada por três colaboradores: um coordenador (fonte de dados para o estudo), que tem 
experiência em processos fabris, engenharia de processo e manufatura enxuta; um especialista 
em manufatura enxuta e um especialista nos produtos fabricados pela empresa. Segundo o 
entrevistado, a equipe deve aglutinar mais colaboradores, pois os resultados obtidos têm sido 
interessantes para a empresa e existe a necessidade de atender mais fornecedores. É 
interessante salientar que as lideranças da Empresa A optaram por iniciar o processo de 
disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, mesmo considerando que ainda 
podem avançar na manufatura no seu “porta-a-porta”, demonstrando a importância do 
desenvolvimento de competências nos fornecedores. 
Após ter sido montada, a equipe elaborou um documento que contempla alguns princípios 
para a disseminação e ilustra a metodologia de trabalho. Num primeiro momento, a empresa-
cliente optou por focar a disseminação somente nos fornecedores de primeira camada mais 
importantes, aqueles que possuem maior relacionamento com a empresa e fornecem insumos 
com valor financeiro significativo. Desta forma, as melhorias realizadas se localizam na 
conexão entre a empresa-cliente e o fornecedor de primeira camada. Segundo o entrevistado, 
o escopo do projeto é definido com o fornecedor e pode estar delimitado da linha de 
montagem ou expedição do fornecedor de primeira camada até a chegada do produto no 
estoque de matéria-prima da empresa-cliente. 
A metodologia usada na disseminação está centrada na realização de Workshops Kaizen, a 
mesma abordagem usada para a implementação da manufatura enxuta no “porta-a-porta”. A 
equipe realiza uma fase de preparação do evento para sensibilizar o fornecedor, montar a 
equipe que participará do evento e organizar demais detalhes. Logo após a preparação, o 
Workshop é realizado com duração média de uma semana. Durante o evento, a equipe 
montada deve realizar o mapeamento do fluxo de valor para o estado atual, elaborar um mapa 
do estado futuro e implementar as melhorias necessárias para atingir o estado futuro. Após o 
Workshop, a metodologia prevê um acompanhamento para que os resultados obtidos sejam 
mantidos, por meio do monitoramento de indicadores de custo, qualidade e atendimento e 
visitas às plantas dos fornecedores. 
O fluxo para as aplicações da metodologia tem início no Departamento de Suprimentos que 
indica o fornecedor. Em seguida, a equipe responsável pela disseminação inicia o contato com 
a empresa e aplica a metodologia. Após os resultados terem sido mensurados, o Departamento 
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de Suprimentos retoma o contato com o fornecedor para realizar a negociação do novo 
contrato, com base nos ganhos de custo, qualidade e atendimento das empresas. 
No histórico de aplicação da referida metodologia, a Empresa A iniciou os trabalhos pela 
realização de uma parceria com um fornecedor de um importante sistema, para que o processo 
pudesse ser validado. Segundo o entrevistado, os resultados foram muito bons e a 
metodologia pôde ser adaptada. Após esta aplicação piloto, a Empresa A trabalhou com outro 
importante fornecedor, também com bons resultados. No entanto, após a segunda aplicação, a 
equipe percebeu que o ritmo precisava ser modificado e tomou a decisão de ampliar o número 
de fornecedores partícipes, iniciando a atuação em mais fornecedores. 
Para que a metodologia atingisse os resultados esperados, a Empresa A utilizou duas 
importantes ferramentas da manufatura enxuta: o mapeamento do fluxo de valor e o relatório 
A3. O mapeamento tem a função de promover o entendimento de como ocorrem os fluxos de 
informação e produtivo e permitir que a equipe trace um estado futuro. Já o relatório A3, tem 
a função de facilitar o gerenciamento da disseminação nos fornecedores da Empresa A. 
Aspectos Relevantes 
Os aspectos relevantes do caso estão relacionados a seguir: 
 A formação da equipe responsável da Empresa A não inclui um colaborador oriundo do 
departamento de suprimentos; 
 A Empresa A não adota a estratégia de encarregar um colaborador para gerenciar a cadeia 
de suprimentos de uma família de produtos; 
 A Empresa A adota a abordagem de mapear o fluxo de valor da conexão entre a empresa-
cliente e os fornecedores de primeira camada, mas o mapeamento não se entende para as 
demais camadas; 
 A equipe responsável da Empresa A elaborou um documento para explicitar os objetivos 
com a disseminação na cadeia, tendo como subsídio os princípios enxutos; 
 O processo de escolha dos fornecedores reside no departamento de suprimentos e a equipe 
responsável não tem acensão sobre a escolha dos fornecedores; 
 A Empresa A utiliza indicadores para monitorar o desempenho dos fornecedores; 
 As ferramentas para gerenciamento usadas são o mapeamento do fluxo de valor e o 
relatório A3; 
 O processo de disseminação da manufatura enxuta está centrado na realização de 
Workshops Kaizen; 
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 O único mecanismo adotado para a melhoria contínua é o acompanhamento de 
indicadores de desempenho dos fornecedores; 
 O departamento de suprimentos tem a responsabilidade de convidar os fornecedores e 
realizar a negociação dos contratos. 
3.2.2 Empresa B 
A Empresa B fabrica motores para automóveis de alta tecnologia para as categorias 1.4 e 1.6 
litros e é uma joint-venture de duas grandes montadoras mundiais. A empresa exporta seus 
produtos para três montadoras de automóveis situadas na Europa, Estados Unidos e China, 
situando-se na primeira camada da indústria automobilística. No entanto, no mercado 
brasileiro, a corporação atua como empresa-cliente, pois direciona o comportamento da sua 
cadeia de suprimentos. 
Como práticas de gestão, a Empresa B possui um Sistema de Gestão da Qualidade certificado 
ISO/TS 16949, além de um Sistema de Gestão Ambiental certificado ISO 14001 e tem 
recebido alguns importantes prêmios de qualidade do produto. 
As fontes de dados para o estudo foram um especialista em qualidade de fornecedores e dois 
membros da equipe responsável pela implementação da manufatura enxuta na empresa e na 
cadeia de suprimentos. Além da entrevista com o especialista, que teve duração de duas horas, 
o pesquisador participou de um treinamento ministrado para os fornecedores da empresa 
sobre manufatura enxuta com duração de dois dias. 
Informações sobre a Implementação da Manufatura Enxuta 
Como faz parte da indústria automobilística, a primeira a sofrer com a concorrência dos 
produtos japoneses, a Empresa B foi concebida para ser enxuta desde o projeto das suas 
instalações, que foi executado por profissionais com formação nos conceitos enxutos. Em 
1999, a empresa fabricava seu primeiro motor e neste período o seu sistema de produção, 
centrado na manufatura enxuta e foco nas necessidades dos clientes, obteve avanços 
significativos.  
Segundo consta na sua política de gestão, o sistema de produção da Empresa B é uma 
estrutura montada para apoiar o operador e se caracteriza pelo foco nos processos, equipes 
multifuncionais, gerenciamento por metas/indicadores e eliminação de desperdícios mediante 
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o uso de ferramentas de controle visual, que tornam os problemas aparentes e permitem sua 
rápida solução. 
A estrutura do sistema de produção da empresa foi fundamentada no Sistema Toyota de 
Produção, com a aplicação de conceitos como Jidoka, Just in Time, Padronização e Kaizen. 
Basicamente, estes conceitos são disseminados na fábrica pela aplicação de quatro regras: 
1. Padronização – todo trabalho deve ser altamente especificado quanto ao conteúdo, 
seqüência, tempo e resultado desejado; 
2. Comunicação Binária – toda relação cliente-fornecedor deve ser direta e não 
ambígua, como “sim ou não”, para enviar pedidos e receber respostas; 
3. Fluxo Simples e Direto – o caminho de cada produto ou serviço deve ser simples e 
direto; 
4. Melhoria Contínua – qualquer melhoria deve ser feita de acordo com o método 
científico, com orientação e pelos envolvidos na atividade. 
A equipe responsável pelo aprimoramento do sistema de produção possui um coordenador, 
com ampla experiência na manufatura enxuta e dois colaboradores especialistas na execução 
de Workshops Kaizen. Estes eventos ocorrem com bastante freqüência na planta, foram 
formatados para serem executados no período de uma semana e tem a seguinte estrutura: 
treinamento na ferramenta que será utilizada, definição do objetivo, mapeamento do estado 
atual e futuro, elaboração de um plano de ação e implantação das melhorias propostas. 
Uma característica importante da Empresa B está na sua estrutura organizacional que suporta 
o funcionamento da manufatura enxuta. Cada grupo de cinco colaboradores que trabalham no 
chão-de-fábrica possui um facilitador, denominado Team Leader, que tem a função de 
coordenar as atividades dos seus colaboradores e executar funções como o gerenciamento da 
qualidade, a supervisão da manutenção e o suporte para resolução de problemas identificados 
no processo produtivo. Hierarquicamente acima de cada cinco Team Leaders encontra-se um 
Group Leader que supervisiona um processo, como a montagem dos motores. O Group 
Leader trabalha com foco nos problemas do chão-de-fábrica e se reporta ao gerente de 
produção. Organizada desta forma, a fábrica possui capacidade para executar a melhoria 
contínua pela realização das atividades de suporte à manufatura. 
Informações da Cadeia de Suprimentos 
A função da empresa que se relaciona com os fornecedores é o departamento de compras, que 
realiza o processo de compra das matérias-primas, peças e demais insumos para a fábrica. 
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Como a Empresa B buscou adotar princípios da manufatura enxuta desde os primórdios da 
sua fundação, a corporação vem direcionando-se para adotar a estratégia de ter apenas um 
fornecedor para as peças e sistemas mais importantes do motor, tecendo parcerias de longo 
prazo com cada fornecedor.   
Além deste relacionamento, a área de qualidade de fornecedores é responsável pelo 
desenvolvimento de novos componentes e respectivos fornecedores. Aproximadamente três 
quartos da cadeia de suprimentos da empresa é formada por empresas nacionais. A parceria 
com o fornecedor inicia na concepção do componente e se estende até o fornecimento, 
caracterizando-se como um importante diferencial competitivo da Empresa B. 
Informações da Disseminação da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos 
A Empresa B iniciou o seu processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos em outubro de 2004. Nesse ínterim, a empresa realizou vinte treinamentos para 
os fornecedores e dois Workshops Kaizen na planta de fornecedores. A política para a cadeia 
de suprimentos está assim descrita: 
Por meio de uma parceria de negócios que busca agregar qualidade e 
disponibilidade aos componentes usados em seus motores, a Empresa B 
apóia seus parceiros na criação e implantação de processos e de sistemas de 
gestão da qualidade, incluindo o desenvolvimento de máquinas, layouts e 
fluxos. Para aprimorar essa sintonia, a Empresa B treina seus fornecedores 
no seu sistema de produção. Além disso, a Empresa B monitora 
continuamente a qualidade de seus fornecedores e, no dia-a-dia, atua junto 
aos mesmos na solução de problemas (Dados da Pesquisa, 2007). 
A equipe responsável pela implementação da manufatura enxuta no “porta-a-porta” também 
tem a atribuição de disseminá-la para a cadeia de suprimentos. No entanto, quando da 
realização dos Workshops Kaizen nos fornecedores, a empresa forma uma equipe 
multifuncional que auxilia na identificação de oportunidades para melhoria, com profissionais 
oriundos do departamento de compras, engenharia de processo, qualidade e logística. 
A metodologia seguida pela equipe é a escolha do fornecedor, o treinamento de uma equipe 
do fornecedor nos conceitos enxutos e a realização de Workshops Kaizen nas plantas dos 
fornecedores. Como parte da sua estratégia para atingir uma cadeia de suprimentos mais 
enxuta, a Empresa B não restringe sua atuação nos fornecedores de primeira camada. 
Qualquer empresa da cadeia de suprimentos pode solicitar a participação nos treinamentos e 
nos Workshops Kaizen. 
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O processo se inicia pela escolha dos fornecedores. Para tal atividade, a Empresa B priorizou 
os fornecedores que suprem componentes com maior impacto no custo do produto final e que 
tenham uma cultura de gestão mais madura e transparente. 
Após o fornecedor ter sido escolhido e convidado, ocorre o treinamento na planta da Empresa 
B com duração de 16 horas. O objetivo é a apresentação do sistema de produção da Empresa 
B, suas peculiaridades e características. O aspecto mais importante do treinamento é a sua 
característica eminentemente prática. A equipe da empresa-cliente apresenta os conceitos 
teóricos e em várias incursões da planta fabril, os aprendizes conseguem visualizar os 
conceitos sendo aplicados. 
O escopo do treinamento está dividido em duas partes. Na primeira, é apresentada a evolução 
da manufatura mundial, chegando até o Sistema Toyota de Produção. Já na segunda, são 
demonstradas as ferramentas usadas pela Empresa B no seu sistema de produção, a saber: 
Solução de Problemas, Troca Rápida de Ferramentas, Rota Kamishibai, Kanban, 5S, 
Manutenção Produtiva Total, Andon e Poka-yokes. 
Ao término do treinamento, a equipe responsável pela disseminação agenda a realização do 
Workshop Kaizen com os fornecedores interessados. É importante ressaltar que os 
fornecedores são convidados e podem optar por não avançar no processo. O evento tem 
duração média de uma semana e prevê os mesmos passos seguidos na realização no “porta-a-
porta” da Empresa B. A partir da mensuração dos resultados obtidos, o departamento de 
compras da empresa-cliente realiza o contato com o fornecedor para compartilhar os ganhos 
obtidos com a realização das melhorias. 
Durante o processo de disseminação, duas ferramentas são importantes para a empresa-
cliente: o mapeamento do fluxo de valor, usado para identificar as oportunidades para 
melhoria e o relatório A3, empregado para gerenciar a implantação dos projetos de melhoria. 
Aspectos Relevantes 
Os aspectos relevantes do caso estão relacionados a seguir: 
 A equipe que dissemina a manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos é formada por 
profissionais do departamento de compras, engenharia de processo, qualidade e logística, 
além da equipe responsável pela manufatura enxuta; 
 A Empresa B não adota a estratégia de encarregar um colaborador para gerenciar a cadeia 
de suprimentos de uma família de produtos; 
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 A Empresa B já atingiu até a terceira camada da sua cadeia de suprimentos com os 
treinamentos, mas apenas a primeira camada com os Workshops Kaizen; 
 A política para a cadeia de suprimentos é orientada pelos conceitos enxutos; 
 O bem estruturado sistema de produção da Empresa B ajuda no convencimento dos 
fornecedores; 
 A Empresa B não adota indicadores específicos para monitorar o desempenho relativo à 
manufatura enxuta dos fornecedores; 
 As principais ferramentas usadas são o mapeamento do fluxo de valor e o relatório A3; 
 O processo de disseminação da manufatura enxuta está centrado na realização de 
Workshops Kaizen; 
 O departamento de compras é responsável por negociar os novos contratos de 
fornecimento após a implantação das melhorias. 
3.2.3 Empresa C 
A Empresa C é uma multinacional de origem alemã que está presente no Brasil desde 1954, 
onde fabrica e comercializa equipamentos e sistemas automotivos, auto rádios, ferramentas 
elétricas, aquecedores de água a gás, eletrodomésticos, sistemas de segurança, máquinas de 
embalagem e automação industrial. A empresa vendeu em 2005 aproximadamente 4,4 bilhões 
de reais. Suas nove fábricas empregam cerca de 14.600 colaboradores. 
A planta da Empresa C, objeto deste estudo de caso, possui um Sistema de Gestão da 
Qualidade certificado ISO/TS 16949 e ISO 9001 (máquinas elétricas), além de um Sistema de 
Gestão Ambiental certificado ISO 14001. 
A fonte de dados para o estudo foi um especialista em ferramentas da manufatura enxuta que 
faz parte da equipe responsável pela disseminação destes conceitos para a cadeia de 
suprimentos. A entrevista teve duração de três horas e o pesquisador teve acesso a alguns 
materiais produzidos pela empresa-cliente para a disseminação, como cartilhas ilustrativas, 
apresentações e manuais. 
Informações sobre a Implementação da Manufatura Enxuta 
A Empresa C adotou uma abordagem global para implementar a manufatura enxuta e cada 
planta possui um colaborador que é responsável pela manutenção do sistema. A 
implementação da manufatura enxuta na planta estudada foi iniciada em 1996. Atualmente, 
todas as áreas da empresa já foram atingidas pelos conceitos, com ganhos significativos em 
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qualidade e custo. Com o sistema de produção instalado em todas as unidades fabris da 
região, os índices de qualidade na produção chegaram a 11 peças por milhão, no ano de 2004. 
O método usado na implementação da manufatura enxuta no “porta-a-porta” seguiu os 
princípios apresentados pelos autores Womack & Jones (2004): valor, fluxo de valor, fluxo, 
fluxo puxado e perfeição. As principais ferramentas usadas na planta são: 5S, Mapeamento do 
Fluxo de Valor, TPM, Padronização do Trabalho, Heijunka, Andon, Poka Yoke e FMEA.  
Um dos aspectos mais importantes da implementação da manufatura enxuta foi a qualificação 
dos colaboradores de forma padronizada com relação aos conceitos, elementos e ferramentas. 
Segundo o entrevistado, a manufatura enxuta é vista como uma filosofia de trabalho e os 
conceitos já foram internalizados por um percentual elevado dos colaboradores. 
Informações da Cadeia de Suprimentos 
A função da empresa que se relaciona com os fornecedores é o departamento de compras que 
realiza o processo de compra das matérias-primas, peças e demais insumos para a fábrica. 
Com o processo de disseminação da manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos, a 
Empresa C passou a adotar a estratégia de realizar parcerias de longo prazo com os principais 
fornecedores.  
Quando a empresa iniciou seu processo de desenvolvimento de fornecedores em 2003, o 
seguinte panorama foi identificado: 
 Fornecedores estavam em geral descapitalizados e temerosos em fazer novos 
investimentos; 
 Poucos investimentos na formação e desenvolvimento de pessoas, com exceção de 
formação técnica; 
 Grande desconfiança para trabalhos junto com os clientes, pois as ações anteriores 
focavam somente na redução de custos; 
 Fornecedores tecnicamente capazes, mas carentes em investimentos na qualidade de 
gestão; 
 Boas oportunidades para agregar valor, dados os desperdícios incorporados a seus 
processos produtivos e administrativos. 
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 Informações da Disseminação da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos 
Como citado anteriormente, a Empresa C iniciou o seu processo de disseminação da 
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos em abril de 2003 e denomina o seu programa de 
Fit for Global Approach (FFGA). No início do programa, o coordenador escolhido reuniu 
uma equipe de 10 colaboradores com habilidades diferentes para formar a equipe responsável 
pela disseminação. Esta equipe tem dedicação exclusiva para o programa e possui as 
seguintes competências: ferramentas da manufatura enxuta, ferramentas preventivas da 
qualidade, ergonomia e padronização do trabalho, suporte tecnológico, logística integrada, 
análise de valor e gestão de pessoas. 
Quando formada, a equipe elaborou um documento que apresentava a política do programa, 
com objetivos e metas claras. O objetivo geral do programa foi assim definido: “capacitar os 
fornecedores para se tornarem Global Players (Fornecedores Globais), com a introdução da 
nova proposta de Gestão de Manufatura (Mentalidade Enxuta), originado da Filosofia Lean”. 
Além deste objetivo, a equipe desenvolveu os seguintes objetivos específicos: 
 Estabilizar os índices de qualidade e de confiabilidade de entrega dos participantes em 
padrões mundiais; 
 Desenvolver fornecedores brasileiros para serem Global Players; 
 Incentivar os participantes a estruturarem e investirem na formação humana (não somente 
técnica) de seus gestores e funcionários; 
 Treinar e desenvolver, em conjunto com os fornecedores, projetos no chão-de-fábrica que 
permitam a prática dos ensinamentos e conceitos transmitidos; 
 Levar o conceito da eliminação dos desperdícios e geração de valor à gestão de seus 
negócios, através da implementação da filosofia enxuta de manufatura. 
Além dos objetivos, a equipe definiu a meta de atingir 35 fornecedores até 2008. A situação 
em maio de 2006 era de oito fornecedores já avaliados pela central de compras e aprovados e 
15 ativos no programa. Com o aprendizado deste período, a equipe incorporou três princípios 
que norteiam a disseminação: disciplina, treinamento e paciência. Um ponto importante 
ressaltado pelo entrevistado é a forma de atuação da empresa: “o objetivo da Empresa C não é 
alterar a cultura do fornecedor, mas sim a sua forma de gestão”. 
A escolha dos fornecedores ocorreu em parceria com o departamento de compras e seguiu os 
seguintes critérios: 
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 Fornecedores com problemas de qualidade; 
 Fabricantes de produtos passíveis de serem exportados; 
 Potenciais futuros fornecedores; 
 Fornecedores estratégicos. 
Após a escolha dos fornecedores, o método usado pela equipe segue as fases descritas a 
seguir. A duração prevista do trabalho é de 24 meses. As melhorias realizadas se localizam na 
conexão entre a empresa-cliente e o fornecedor de primeira camada. 
1. Kick-off: apresentação do programa para a alta administração do fornecedor, 
detalhando os objetivos, metas, princípios e etapas. Nesta reunião, a Empresa C 
assina um convênio com o fornecedor para formalizar a entrada no programa. No 
decorrer do trabalho, o coordenador da disseminação da Empresa C realiza reuniões 
mensais com a alta administração do fornecedor para apresentar os resultados 
obtidos e as dificuldades encontradas. 
2. Visita de avaliação: em seguimento ao aceite de entrada no programa, a equipe 
realiza uma visita inicial à planta do fornecedor para avaliar o estado inicial. Nesta 
visita, a equipe conhece o processo fabril do fornecedor, indica as fases 
subseqüentes, escolhe os responsáveis para cada módulo (“puxadores do módulo”) 
do treinamento e define uma área piloto. 
O papel dos “puxadores do módulo” é fundamental para o sucesso da disseminação. A seguir 
estão as suas principais responsabilidades: 
 Participar de todos os treinamentos do módulo que ele representará; 
 Escolher multiplicadores ou assumir o papel de multiplicador das ferramentas do módulo 
dentro do fornecedor; 
 Treinar os multiplicadores em todas as capacitações do seu módulo e acompanhar a 
multiplicação para o chão-de-fábrica com ajuda da função recursos humanos; 
 Levantar as informações necessárias e garantir a confiabilidade dos números que farão 
parte dos projetos; 
 Monitorar os projetos e fazer acontecer as ações dentro dos prazos pré-acordados, nas 
folhas A3; 
 Realizar reuniões periódicas com os multiplicadores, para saber com anda a evolução do 
módulo; 
 Levar informações para o Coordenador Central do FFGA; 
 58
 Interagir com os outros módulos; 
 Responder a todas as dúvidas dos colaboradores, referente ao seu e os outros módulos, 
inclusive sobre o Programa FFGA. 
3. Seminário de sensibilização: com o objetivo de preparar o fornecedor para a 
mudança, o responsável da equipe pela gestão de pessoas realiza um seminário com 
os colaboradores do fornecedor que participarão da disseminação. 
4. Treinamentos e implementação das melhorias: após o seminário de 
sensibilização, são realizados os treinamentos com a equipe e a implementação das 
melhorias na área piloto escolhida. Grande parte do esforço da equipe responsável 
pela disseminação ocorre nesta fase, tendo em vista que as mudanças ocorrem após 
cada treinamento. Segundo o entrevistado, em função da diferença de esforço 
necessário para a implementação das ferramentas, pode ocorrer de um treinamento 
ser iniciado sem que a ferramenta anterior esteja realmente incorporada ao processo 
do fornecedor. A estrutura dos treinamentos está apresentada na Tabela 6. 
5. Avaliação do fornecedor: tendo concluído as fases previstas na Tabela 6, o 
fornecedor passa por uma avaliação quanto a efetividade das ações implementadas. 
Esta avaliação é conduzida pela matriz da Empresa C na Alemanha. Caso o 
fornecedor antinja os índices exigidos, obtém um certificado e é habilitado a 
participar de cotações mundiais da Empresa C. 
6. Acompanhamento do desempenho: após a certificação, a equipe finaliza o 
trabalho com a elaboração de um plano para monitoramento do desempenho do 
fornecedor. A Empresa C adota o uso de três diferentes indicadores: PLKZ (índices 
de problemas do fornecedor), PPM (quantidade de peças defeituosas produzidas por 
milhão) e IFE (índice de confiabilidade de entrega). A estrutura de trabalho da 
Empresa C é ilustrada na Figura 13. 
Outro ponto importante salientado pelo entrevistado é o fato de não haver conexão entre o 
contexto técnico e comercial da disseminação. O trabalho é feito em conjunto, mas o 
Departamento de Compras foca na área comercial e a equipe responsável pela disseminação 
foca no desperdício. No entanto, o programa não é assistencialista, já que os resultados 
obtidos pela disseminação são divididos numa relação de 70% para a Empresa C e 30% para o 
fornecedor. 
 
 59
Tabela 6 – Estrutura do Treinamento da Empresa C 
Módulo Treinamento Duração (horas) Total (horas) 
5S 16 
Manufatura Enxuta 04 
Mapa de Fluxo de Valor 20 
Set-up (teoria e prática) 16 
TPM etapa 1 (conceitos e visita à Empresa C) 16 
Ferramentas 
Enxutas 
TPM etapa 2 (treinamento dos fornecedores) 16 
88 
Firewall12 18 
8D13 24 
FMEA 18 
Ferramentas 
Preventivas da 
Qualidade Poka Yoke 18 
78 
Introdução a custos industriais 16 
RPP e análise de valor 08 Gestão Enxuta do Valor Condução de projetos no FFGA 04 
28 
Logística Integrada 08 Supply Chain Desenvolvimento de Embalagens 08 16 
Ergonomia (teoria/prática) 20 
Padronização do Trabalho (teoria) 08 
Padronização do Trabalho (teoria/prática) 32 
Ergonomia, MTM, 
Padronização do 
Trabalho e 
Layout. Gestão de Ferramental 08 
68 
Gestão de equipe – Quadros I e II 32 
Responsabilidade civil pelo fato do produto 05 
Gestão de equipe de alta performance 16 
Desdobramento de metas 16 
Gestão de Pessoas 
e Negócios 
Gestão enxuta 16 
101 
  Total 379 
Fonte: Dados da Pesquisa – Empresa C 
 
Figura 13 – Estrutura do Trabalho da Empresa C 
Fonte: Dados da Pesquisa – Empresa C 
                                                 
12 É uma ferramenta preventiva da qualidade utilizada pela Empresa C, que tem como objetivo principal  a 
prevenção de entrega de peças defeituosas ao cliente e evitar a repetição da falha.  
13 É uma ferramenta preventiva da qualidade utilizada pela Empresa C, que adota uma abordagem sistemática na 
identificação da causa raiz e a contínua verificação do processo no conceito PDCA (Plan, Do, Check, Act), 
checando os resultados da ação corretiva. 
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Aspectos Relevantes 
Os aspectos relevantes do caso estão relacionados a seguir: 
 A equipe que dissemina a manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos tem dedicação 
exclusiva para o programa e possui as seguintes competências: ferramentas da manufatura 
enxuta, ferramentas preventivas da qualidade, ergonomia e padronização do trabalho, 
suporte tecnológico, logística integrada, análise de valor e gestão de pessoas; 
 A abordagem inicia-se numa área piloto e o fornecedor é responsável por disseminar para 
as demais áreas; 
 A Empresa C não adota a estratégia de encarregar um colaborador para gerenciar a cadeia 
de suprimentos de uma família de produtos; 
 A Empresa C já atingiu até a segunda camada da sua cadeia de suprimentos com a 
disseminação; 
 A política para a cadeia de suprimentos é orientada pelos conceitos enxutos; 
 O bem estruturado sistema de produção da Empresa C ajuda no convencimento dos 
fornecedores; 
 A Empresa C adota indicadores específicos para monitorar o desempenho relativo à 
manufatura enxuta dos fornecedores; 
 As principais ferramentas usadas são: 5S, padronização do trabalho, mapeamento do fluxo 
de valor, relatório A3, TPM, Poka Yoke e FMEA; 
 O processo de disseminação da manufatura enxuta está centrado na realização de 
Workshops Kaizen; 
 O departamento de compras é responsável por negociar os novos contratos de 
fornecimento após a implantação das melhorias; 
 O coordenador da disseminação realiza reuniões periódicas com a alta administração dos 
fornecedores para posicionar sobre o andamento do trabalho e resultados obtidos; 
 O mecanismo para obter a melhoria contínua é o acompanhamento dos indicadores feito 
pela equipe responsável pela disseminação. 
3.3 CONCLUSÕES DOS ESTUDOS DE CASO 
Este tópico caracteriza-se como a quinta fase do processo proposto por Eisenhardt (1989, p. 
541), a análise dos dados. O objetivo desta etapa é a análise das informações coletadas entre 
os casos, identificando padrões por meio da busca de similaridades e diferenças. Segundo a 
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autora: “[...] a idéia por detrás das táticas de busca desses casos cruzados é forçar o 
pesquisador a ir além das impressões iniciais [...]”. 
Os casos serão analisados em termos dos elementos da disseminação da manufatura enxuta na 
cadeia de suprimentos – foco desta pesquisa – as quais: composição da equipe responsável 
pela disseminação, metodologia empregada, política para a cadeia de suprimentos, 
segmentação de fornecedores e definição dos prioritários, mensuração de desempenho do 
processo de disseminação, transferência do conhecimento em manufatura enxuta para os 
fornecedores, práticas utilizadas, mecanismos para obter a melhoria contínua, negociação ou 
relacionamento com os fornecedores e estratégia de implantação das melhorias nos 
fornecedores. A Tabela 7 sumariza as informações observadas nos três estudos de caso 
realizados. 
Tabela 7 – Elementos do Processo de Disseminação 
Elemento Empresa A Empresa B Empresa C 
Composição da Equipe 
Responsável 
 Coordenador do processo 
de disseminação 
 Especialista em manufatura 
enxuta 
 Engenheiro de produto 
 Coordenador da 
implementação da 
manufatura enxuta no 
“porta-a-porta” 
 2 especialistas em 
manufatura enxuta 
 Quando necessário, 
profissionais do 
departamento de compras, 
engenharia de processo, 
qualidade e logística. 
 Coordenador do processo 
de disseminação 
 10 especialistas em: 
ferramentas da manufatura 
enxuta, ferramentas da 
qualidade, ergonomia e 
padronização do trabalho, 
suporte tecnológico, 
logística integrada, análise 
de valor e gestão de 
pessoas. 
Metodologia 
Empregada 
Centrada na realização de 
Workshops Kaizen, seguindo 
as fases de: preparação do 
evento, realização do 
workshop e 
acompanhamento dos 
resultados obtidos. 
Escolha do fornecedor, 
treinamento de uma equipe 
do fornecedor e realização 
de Workshops Kaizen na 
planta do fornecedor. 
A metodologia adotada 
prevê a realização das 
seguintes etapas: 
a. Kich-off 
b. Visita de avaliação 
c. Seminário de 
sensibilização 
d. Treinamento e 
implementação 
e. Avaliação do fornecedor 
f. Acompanhamento do 
desempenho 
Política para a Cadeia 
de Suprimentos 
Explicitada antes do início 
do processo, com objetivos e 
metas definidos. 
Explicitada antes do início 
do processo, com objetivos e 
metas definidos. 
Explicitada antes do início 
do processo, com objetivos e 
metas definidos. 
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Segmentação de 
Fornecedores e 
Definição dos 
Prioritários 
O processo de escolha dos 
fornecedores reside no 
departamento de 
suprimentos e a equipe 
responsável não tem acensão 
sobre a escolha dos 
fornecedores. 
Fornecedores que suprem 
componentes com maior 
impacto no custo do produto 
final e que tenham uma 
cultura de gestão mais 
madura e transparente foram 
priorizados. 
Segmentação e escolha dos 
fornecedores ocorreu em 
parceria com o departamento 
de compras e seguiu os 
critérios: fornecedores com 
problemas de qualidade, 
potenciais exportadores, 
potenciais futuros 
fornecedores e fornecedores 
estratégicos. 
Mensuração de 
Desempenho 
Adota o uso de indicadores 
que mensuram a evolução 
em custo, qualidade e 
atendimento. 
Não adota indicadores 
específicos para monitorar o 
desempenho relativo à 
manufatura enxuta dos 
fornecedores, utiliza os 
indicadores do departamento 
de compras. 
Adota o uso de indicadores 
que mensuram a evolução 
em custo, qualidade e 
atendimento. 
Transferência do 
Conhecimento 
Uma visita inicial na planta 
industrial da Empresa A e 
treinamentos práticos nos 
Workshops Kaizen. 
Um treinamento inicial na 
planta da Empresa B (16 
horas) e treinamentos 
práticos nos Workshops 
Kaizen. 
Visitas à planta industrial da 
Empresa C e treinamento 
formal (379 horas) em 
ferramentas enxutas, 
ferramentas preventivas da 
qualidade, Gestão Enxuta do 
Valor, Supply Chain, 
Ergonomia e Padronização 
do Trabalho e Gestão de 
Pessoas. 
Práticas Usadas 
 Mapeamento do Fluxo de 
Valor para o estudo do 
processo. 
 Relatório A3 para o 
gerenciamento dos projetos 
de melhoria. 
 Tradicionais ferramentas 
da manufatura enxuta para 
a implantação das 
melhorias: 5S, 
Padronização do Trabalho, 
Heijunka, Andon, Poka 
Yoke e FMEA. 
 Mapeamento do Fluxo de 
Valor para o estudo do 
processo. 
 Relatório A3 para o 
gerenciamento dos projetos 
de melhoria. 
 Tradicionais ferramentas 
da manufatura enxuta para 
a implantação das 
melhorias: 5S, 
Padronização do Trabalho, 
Heijunka, Andon, Poka 
Yoke e FMEA. 
 Mapeamento do Fluxo de 
Valor para o estudo do 
processo. 
 Relatório A3 para o 
gerenciamento dos projetos 
de melhoria. 
 Tradicionais ferramentas 
da manufatura enxuta para 
a implantação das 
melhorias: 5S, 
Padronização do Trabalho, 
Heijunka, Andon, Poka 
Yoke e FMEA. 
Mecanismos para 
Obter Melhoria 
Contínua 
O mecanismo para a 
melhoria contínua é o 
acompanhamento dos 
indicadores de desempenho 
dos fornecedores. 
Não existe mecanismo 
formal para obtenção da 
melhoria contínua. 
O mecanismo para a 
melhoria contínua é o 
acompanhamento dos 
indicadores de desempenho 
dos fornecedores. 
Negociação ou 
Relacionamento com 
os Fornecedores 
O departamento de 
suprimentos é responsável 
por realizar a negociação dos 
novos contratos, de acordo 
com as economias geradas 
pelo processo de 
disseminação. 
O departamento de compras 
é responsável por realizar a 
negociação dos novos 
contratos, de acordo com as 
economias geradas pelo 
processo de disseminação. 
O departamento de compras 
é responsável por realizar a 
negociação dos novos 
contratos, dividindo as 
economias numa relação de 
70% para a Empresa C e 
30% para o fornecedor. 
Estratégia de 
Implantação das 
Melhorias 
Utiliza Workshops Kaizen 
para a implantação das 
melhorias na área piloto 
escolhida. 
Utiliza Workshops Kaizen 
para a implantação das 
melhorias na área piloto 
escolhida. 
Utiliza Workshops Kaizen 
para a implantação das 
melhorias na área piloto 
escolhida. 
Fonte: Dados da Pesquisa 
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Analisando a composição da equipe responsável pela disseminação é possível identificar 
diferenças entre as empresas. A estrutura mais completa é a utilizada pela Empresa C, que 
possui um coordenador para o processo de disseminação, com uma equipe formada por dez 
profissionais com competências técnicas diversas. Esta formação possibilita a execução de 
projetos de melhoria em várias empresas ao mesmo tempo, atingindo mais rapidamente a base 
de suprimentos da empresa-cliente. Por outro lado, a estrutura mais enxuta é a adotada pela 
Empresa B, os colaboradores que suportam a implementação da manufatura enxuta no “porta-
a-porta” também são responsáveis pela disseminação na cadeia de suprimentos e, quando 
necessário, colaboradores de outras áreas são convocados para a execução dos Workshops 
Kaizen. 
As três empresas estudadas empregam metodologias semelhantes para o processo de 
disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos: 
1. Escolha e sensibilização da alta administração dos fornecedores; 
2. Treinamento e visita a planta industrial da empresa-cliente; 
3. Realização de Workshops Kaizen para melhorar o desempenho dos processos 
produtivos e entrega dos fornecedores; 
4. Avaliação e mensuração dos resultados; 
5. Negociação com os fornecedores. 
A diferença da metodologia empregada encontra-se na velocidade de sua implementação. A 
Empresa A optou por uma ação mais rápida em cada fornecedor, para que os resultados sejam 
obtidos nos primeiros meses de trabalho. Em um nível intermediário, a Empresa B possui uma 
abordagem mais lenta e pautada na construção de competências nos fornecedores. Já a 
Empresa C adota a prática de disseminar cada princípio com muita parcimônia, estendendo o 
processo por 24 meses com cada fornecedor. 
Tratando da concepção de uma política para a cadeia de suprimentos, novamente 
diagnosticou-se uma aproximação nas abordagens adotadas pelas empresas. No início do 
processo, a equipe responsável da empresa-cliente preocupou-se em elaborar um documento 
para formalizar as iniciativas na cadeia de suprimentos, conectando-o às iniciativas propostas 
no planejamento estratégico da empresa. Além deste documento inicial, composto por 
objetivos, metas e principais estratégias, a equipe responsável adota a prática de realizar 
reuniões periódicas com a alta administração da empresa-cliente, com o foco de acompanhar 
as ações e promover ajustes, quando necessários. 
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Outro elemento importante do processo de disseminação é a segmentação dos fornecedores. 
As três empresas adotam práticas diferentes para segmentar os fornecedores e escolher quais 
deles participarão do processo. A equipe responsável pela disseminação da Empresa C 
procurou trabalhar em conjunto com o departamento de compras para a segmentação e 
escolha dos fornecedores, o que se transformou numa boa prática, pois poucos fornecedores 
desistiram do processo. Já a equipe responsável da Empresa A não interfere na escolha dos 
parceiros, sendo esta tarefa realizada pelo departamento de suprimentos. 
Além da segmentação e escolha dos fornecedores, também foi avaliado o modo como as 
empresas mensuram o desempenho do processo. As Empresas A e C usam indicadores 
específicos de qualidade, custo, tempo e atendimento, com o objetivo de avaliar a evolução do 
processo produtivo e de entrega dos parceiros. Este ponto torna-se fundamental para que a 
equipe responsável possa medir a efetividade das ações implementadas e traçar ações 
corretivas. Uma boa prática foi identificada na Empresa C que avalia os fornecedores 
partícipes do processo, classificando os melhores como fornecedores globais.  
Outro objetivo da mensuração é subsidiar a negociação dos novos contratos entre as 
empresas. As três empresas utilizam a estrutura existente (departamento de suprimentos ou 
compras) para a realização das negociações. Esta atitude é fundamental para que a equipe 
responsável se responsabilize apenas pelo conteúdo técnico da disseminação, destacando as 
negociações dos contratos para o departamento de compras da empresa-cliente e 
departamento comercial do fornecedor. 
Ainda analisou-se nos estudos de caso, como as empresas-clientes transferem os princípios da 
manufatura enxuta para os fornecedores. As três empresas realizam treinamentos formais nas 
suas plantas industriais, demonstrando o funcionamento das ferramentas mais importantes. No 
entanto, os conteúdos são ensinados pela técnica do “aprender fazendo” nos Workshops 
Kaizen realizados na área selecionada como piloto do fornecedor, facilitando a visualização 
da ferramenta empregada e os resultados obtidos. Apesar da similaridade, existem 
divergências quanto à profundidade das modificações implementadas nos processos. A 
Empresa C objetiva criar a cultura da manufatura enxuta e, por conseqüência, da melhoria 
contínua nos fornecedores, realizando treinamentos mais aprofundados nas ferramentas 
enxutas. 
As práticas usadas pelas empresas foi outro ponto analisado. As três empresas utilizam o 
Mapeamento do Fluxo de Valor como ferramenta para o estudo do processo e o Relatório A3 
para o gerenciamento dos projetos de melhoria, além das tradicionais ferramentas da 
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manufatura enxuta para a realização dos Workshops Kaizen. Estes eventos são adotados pelas 
empresas para a implantação das melhorias na área piloto do fornecedor e são considerados 
fundamentais para a obtenção de ganhos num curto espaço de tempo. 
O modo como as empresas promovem a melhoria contínua foi o último ponto avaliado. Não 
se percebeu em nenhum dos casos estudados um bom mecanismo para promoção da melhoria 
contínua na cadeia de suprimentos, sendo utilizados pelas Empresas A e C indicadores para 
acompanhar o desempenho do fornecedor. 
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CAPÍTULO 4 
 
4. PROPOSIÇÃO DO MODELO 
 
 
Este capítulo apresenta o modelo para implementação do processo de disseminação da 
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, elaborado pela observação dos elementos mais 
importantes dos estudos de caso realizados e da revisão bibliográfica. Durante a concepção do 
modelo, realizado em reuniões entre o autor e o professor orientador durante os dezoito meses 
da pesquisa, buscou-se inspiração da literatura, dos estudos de caso e junto a especialistas de 
experiência comprovada na área. A pesquisa bibliográfica foi realizada para identificar os 
principais tópicos do processo de disseminação, criando a base teórica para a construção do 
modelo. Os estudos de caso proporcionaram ao autor a dimensão das oportunidades e 
dificuldades do ambiente industrial regional, solidificando os conceitos do modelo. Por fim, o 
grupo de especialistas, com amplo conhecimento teórico e prático no tema da pesquisa, foi 
utilizado para avaliar o modelo e complementar as idéias apresentadas. 
O modelo tem como objetivo lançar diretivas e organizar o processo de disseminação da 
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, servindo como base para a implementação ou 
avaliação de modelos existentes nas empresas. O público-alvo do modelo são profissionais, 
pesquisadores e estudiosos que atuam com a manufatura enxuta em empresas ou instituições 
de ensino e pesquisa. As principais características do modelo são: 
 Fornecer uma visão sistêmica do processo de disseminação da manufatura na cadeia de 
suprimentos; 
 Ser subdividido em fases, atividades e tarefas; 
 Possuir uma seqüência lógica entre as fases e atividades; 
 Definir as informações necessárias para a realização das atividades e tarefas; 
 Apresentar práticas facilitadoras para um processo de disseminação eficaz. 
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4.1 ASPECTOS GERAIS DO MODELO PROPOSTO 
Antes de iniciar o detalhamento das fases e atividades do modelo, serão tecidas algumas 
considerações. Preliminarmente ao início do processo de disseminação, a empresa-cliente 
deve reconhecer que já avançou em largas passadas na implementação da manufatura enxuta 
no seu “porta-a-porta” e que novos avanços internos serão pequenos. Deve ainda estar 
convencida de que maiores ganhos serão conseguidos em melhorias na cadeia de suprimentos. 
Para que esta disseminação seja eficaz é fundamental que a empresa-cliente tenha a filosofia e 
as práticas da manufatura enxuta em grande medida como conhecimento explícito, caso 
contrário o processo de disseminação não terá estabilidade. A partir deste ponto, a empresa 
estará apta para iniciar o processo de disseminação dos conceitos enxutos na cadeia de 
suprimentos. 
O princípio geral do modelo é a transferência gradativa dos conceitos enxutos para os 
fornecedores, criando uma cadeia de suprimentos que detenha as práticas e tecnologias usadas 
pela empresa-cliente nos seus sistemas produtivos e logísticos. Para tanto, assume-se que a 
empresa-cliente possui papel de destaque na cadeia de suprimentos e detém maior 
conhecimento em manufatura enxuta que o grupo de fornecedores atingidos pela 
disseminação. 
Como um vetor importante do modelo é a transferência do conhecimento, o processo de 
disseminação foi concebido para que o grupo de fornecedores receba um treinamento formal 
inicial sobre a manufatura enxuta, mas que os conceitos sejam repassados no gemba (termo 
japonês para “vá ao chão-de-fábrica e veja”) no decorrer da execução das atividades previstas 
no modelo. Desta forma, o mapeamento do fluxo de valor estendido se apresenta como 
fundamental para o detalhamento da situação da cadeia de suprimentos, expondo às empresas 
os desperdícios escondidos nos processos. 
Para a execução do processo de disseminação, o modelo propõe a formação na empresa-
cliente de uma equipe responsável pela disseminação e que tenha os seguintes conhecimentos 
e habilidades: conhecimento dos requisitos do cliente final, experiência com fornecedores, 
visão holística da cadeia de suprimentos, experiência comprovada na implementação da 
manufatura enxuta no “porta-a-porta”, autoridade para fazer as mudanças e excelência no 
relacionamento interpessoal. É importante salientar que esta equipe é responsável pelo 
contexto técnico da disseminação, mas não executará a atividade de negociação comercial 
com os fornecedores, pois esta atribuição permanecerá com o departamento de compras. 
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Além desta equipe, o modelo prevê, como mecanismo para aumentar a abrangência da 
disseminação na cadeia de suprimentos, a criação de equipes de fluxo de valor, que serão 
formadas por um profissional da empresa-cliente e um de cada fornecedor e terão a atribuição 
de gerenciar os projetos de melhoria no fluxo de valor da família de produtos sob sua 
responsabilidade. Estas equipes também têm o papel de funcionar como canal de 
comunicação entre as empresas da cadeia.  
Outro conceito importante do modelo é a criação de métricas da disseminação, fundamentais 
para que as empresas consigam monitorar o desempenho da cadeia de suprimentos e buscar a 
melhoria contínua. Salienta-se que os indicadores também devem demonstrar financeiramente 
a melhoria alcançada, pois é fundamental que a empresa-cliente compartilhe os ganhos com 
os fornecedores. Esta iniciativa prevista no modelo potencializa o comprometimento dos 
fornecedores e cria elos mais fortes na cadeia de suprimentos. 
O processo de disseminação também se apresenta como um instrumento para que a empresa-
cliente possa aprender e entender a dinâmica da cadeia de suprimentos, e assim, consiga 
priorizar relacionamentos duradouros e profícuos com os fornecedores considerados mais 
importantes e que tenham maior vontade de implementar os conceitos enxutos.  
Um ponto importante é que o modelo não prevê a restrição da empresa-cliente disseminar os 
conceitos enxutos apenas para fornecedores exclusivos. Foi possível perceber, nas empresas 
analisadas como estudos de caso, que os fornecedores aplicaram os conceitos para a família 
de produtos fornecida para a empresa-cliente e depois expandiram a aplicação dos conceitos 
para outras famílias de produtos e linhas de produção, potencializando os ganhos obtidos com 
a implementação da manufatura enxuta. 
A estrutura do modelo foi idealizada em fases que se caracterizam por momentos importantes 
e distintos do processo de disseminação: Definição, Imersão e Implementação. Cada fase foi 
dividida em atividades que determinam os passos seguidos pela empresa-cliente para a 
execução do processo de disseminação. 
A fase 1 caracteriza-se como o projeto da disseminação, onde a empresa-cliente define e 
valida uma série de questões relevantes para as próximas fases. Na fase 2, a empresa-cliente 
inicia o envolvimento dos fornecedores e detalha o cotidiano da cadeia de suprimentos. Ao 
contrário das duas primeiras fases, a fase 3 se mostra como uma intervenção na dinâmica da 
cadeia de suprimentos. Uma visão global do modelo pode ser vista na Figura 14. 
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Figura 14 – Processo de Disseminação da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
A partir deste ponto, cada uma das fases e atividades será descrita em maiores detalhes. Cada 
atividade é detalhada por meio de tarefas, entradas, saídas, métodos e ferramentas e 
documentos de apoio. As tarefas e as atividades representam “o que” precisa ser feito e os 
métodos e ferramentas o “como fazer”. As entradas e as saídas são os recursos físicos ou 
informações necessárias para a execução das tarefas e atividades. A Figura 15 mostra a 
representação usada para detalhar cada atividade do modelo. 
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Atividade X.X Nome da Atividade 
Tarefa X.X.X Nome da Tarefa  
Tarefa Y.Y.Y Nome da Tarefa 
Atividade Y.Y Nome da Atividade 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
X.X.X       
Y.Y.Y       
Figura 15 – Representação Detalhada de Cada Atividade do Modelo 
Fonte: adaptado de Santos (2004, p. 84). 
4.2 FASE 1 – DEFINIÇÃO 
A primeira fase tem como objetivo a preparação da empresa para o desenvolvimento dos seus 
fornecedores. Assim como os esforços para melhoria nas implementações “porta-a-porta”, a 
abordagem para a cadeia de suprimentos não pode ser fragmentada. Idealmente, a empresa-
cliente deve ter um bom entendimento da cadeia de suprimentos e desenvolver uma estratégia 
para implementá-la.  
4.2.1 Atividade 1.1 – Definir a Política da Cadeia de Suprimentos Enxuta 
A primeira atividade da fase 1 é a definição da política para a cadeia de suprimentos enxuta, 
que está dividida em três tarefas básicas (Tabela 8). A primeira tarefa caracteriza-se pela 
definição da equipe da empresa-cliente, que, como em qualquer processo de mudança, é um 
elemento essencial para o bom andamento das ações na cadeia de suprimentos. 
Esta equipe não deve ser alocada de maneira pouco criteriosa, pois irá coordenar todas as 
atividades do processo de disseminação. As pessoas que formarão a equipe poderão vir do 
departamento de compras, do departamento de desenvolvimento dos fornecedores (caso exista 
na empresa-cliente) e do departamento que coordena a implementação da manufatura enxuta 
no “porta-a-porta”. Recomenda-se uma equipe de, no mínimo, três pessoas. É importante que 
as pessoas tenham dedicação exclusiva para a execução do processo (PHELPS et al., 2003). 
Após a definição da equipe, é fundamental detalhar a política para a cadeia de suprimentos, 
que tem uma ligação importante com o planejamento estratégico da empresa e com a política 
da mesma. Esta tarefa é a primeira da equipe recém-formada e visa planejar sua atuação na 
cadeia de suprimentos. Seguindo a filosofia enxuta, a equipe deve elaborar um documento que 
espelhe fielmente a forma de atuação e as metas, bem como a visão, missão e valores para a 
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cadeia. Um instrumento que pode ser útil é o relatório A3, que se caracteriza pela 
simplicidade e eficácia na transmissão dos objetivos da disseminação. 
Tabela 8 – Detalhamento da Atividade Definir a Política da Cadeia de Suprimentos Enxuta 
Atividade 1.1 Definir a Política da Cadeia de Suprimentos Enxuta 
Tarefa 1.1.1 Definir equipe de trabalho. 
Tarefa 1.1.2 Definir visão, missão e valores para a cadeia de suprimentos enxuta, bem como a forma de atuação e metas. 
 
Tarefa 1.1.3 Validar o programa com a alta administração da empresa. 
Atividade 1.2 Segmentar os Fornecedores da Empresa 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
1.1.1 
 Iniciativa para o 
desenvolvimento da 
cadeia de suprimentos. 
 Perfil do líder do processo e equipe.  Líder do processo e equipe definidos. 
1.1.2  Líder do processo e equipe definidos. 
 Exemplos de políticas de outras empresas 
com experiência no desenvolvimento da 
cadeia de suprimentos. 
 Planejamento estratégico da empresa-cliente. 
 Relatório A3. 
 Ferramentas de planejamento como 5W2H 
(what, when, who, why, where, how e how 
much). 
 Visão, missão, 
valores e política 
definidos. 
 Escopo e metas da 
atuação definidas. 
1.1.3 
 Visão, missão, valores 
e política definidos. 
 Escopo e metas da 
atuação definidas. 
 Reunião para apresentação da política para a 
cadeia de suprimentos à alta administração 
da empresa-cliente. 
 Política para a 
cadeia de 
suprimentos 
validada. 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
A última tarefa desta atividade é a validação do processo com a alta administração da 
empresa-cliente, para que a liderança patrocine a disseminação dos conceitos enxutos na 
cadeia de suprimentos. 
4.2.2 Atividade 1.2 – Segmentar os Fornecedores da Empresa 
A segunda atividade da fase 1 é a segmentação dos fornecedores, que está dividida em três 
tarefas básicas (Tabela 9). Esta atividade é importante para que a equipe compreenda a 
dinâmica da cadeia de suprimentos e possa priorizar quais empresas farão parte do processo 
de disseminação dos conceitos enxutos. 
A primeira tarefa é a identificação dos fornecedores atuais da empresa, pelo levantamento do 
histórico de fornecimento dos últimos períodos. A análise deve ser criteriosa e é importante 
que a equipe consiga ter uma visão holística da cadeia de suprimentos, que ultrapasse a visão 
do relacionamento entre a empresa-cliente e os fornecedores de primeira camada. Algumas 
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ferramentas podem ser usadas para esta tarefa, como o delineamento da estrutura física da 
cadeia por número de empresas por camada ou custo agregado por camada. 
Tabela 9 – Detalhamento da Atividade Segmentar os Fornecedores da Empresa 
Atividade 1.2 Segmentar os Fornecedores da Empresa 
Tarefa 1.2.1 Identificar os fornecedores da empresa. 
Tarefa 1.2.2 Definir os critérios para a segmentação dos fornecedores. 
 
Tarefa 1.2.3 Definir grupos de fornecedores prioritários para a empresa. 
Atividade 2.1 Estabelecer as Métricas da Disseminação 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
1.2.1 
 Política para a cadeia 
de suprimentos 
validada. 
 Histórico de suprimentos dos fornecedores 
nos últimos períodos. 
 Fornecedores 
identificados. 
1.2.2  Fornecedores identificados. 
 Levantamento do histórico de relacionamento 
com os fornecedores (freqüência e valores de 
compra). 
 Gráficos que relacionam os fornecedores 
versus gastos com cada um dos fornecedores. 
 Critérios para a 
segmentação dos 
fornecedores 
definidos. 
1.2.3 
 Critérios para a 
segmentação dos 
fornecedores 
definidos. 
 Análise de Pareto. 
 Critérios para a priorização da cadeia de 
suprimentos (impacto, complexidade da 
cadeia, recursos dos fornecedores, capacitação 
dos fornecedores em manufatura enxuta e 
vontade dos fornecedores). 
 Grupos prioritários 
definidos. 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
Após finalizar a identificação dos fornecedores da empresa, a equipe deve definir os critérios 
para a segmentação dos fornecedores. Algumas variáveis são importantes para a priorização 
como freqüência, valores de compra e parcerias existentes com os fornecedores. 
A terceira tarefa tem como objetivo a definição dos grupos prioritários para a disseminação, 
ou seja, a aplicação dos critérios definidos na tarefa anterior. Assim como em muitas 
situações, a regra de Pareto funciona bem: ao menos 80% dos ganhos potenciais podem ser 
encontrados em 20% da cadeia de suprimentos. A maioria das cadeias de suprimentos é muito 
complexa e uma importante regra é a redução do número de empresas que se relacionam com 
a empresa-cliente. Portanto, a escolha dos grupos prioritários deve ser feita de forma 
cuidadosa, para que os fornecedores escolhidos sejam aqueles com maior potencial de 
relacionamento a longo prazo e de ganhos para a cadeia. 
Nesta atividade, a empresa-cliente pode adotar algumas abordagens diferentes para a 
formação do grupo de fornecedores. Uma alternativa é a escolha de um sistema/produto 
importante para o seu processo, utilizando o conceito de família de produtos, que é um grupo 
 73
de vários itens que passam pelas mesmas etapas de processamento e utilizam os mesmos 
equipamentos (WOMACK & JONES, 2004). Desta forma, a empresa-cliente trabalhará com 
fornecedores das diversas camadas da sua de cadeia de suprimentos, que fazem parte do 
processo de fabricação do mesmo sistema/produto. 
Outra alternativa, mais freqüente nos estudos de caso avaliados, é a formação de um grupo 
homogêneo de fornecedores, com empresas que possuam alguma similaridade, como por 
exemplo mesmo setor de atuação, mesma região geográfica, fornecedores com problemas 
técnicos similares ou mesmo porte. Nesta alternativa, a empresa-cliente trabalhará 
principalmente com fornecedores da sua primeira camada. 
4.3 FASE 2 – IMERSÃO 
A segunda fase tem como objetivo a definição de um grupo de fornecedores para realizar o 
processo de disseminação, a definição de métricas para mensuração e a elaboração do 
mapeamento do estado atual e futuro. De modo similar à primeira fase, a imersão caracteriza-
se como planejamento do processo, mas com foco no delineamento da dinâmica existente no 
grupo de fornecedores escolhido. Esta fase está pautada no conceito de mapeamento do fluxo 
de valor estendido proposto por Womack & Jones (2004), permitindo que a equipe consiga 
enxergar o fluxo de valor existente entre as empresas. 
4.3.1 Atividade 2.1 – Estabelecer as Métricas da Disseminação 
O estabelecimento de métricas da disseminação é a primeira atividade da fase 2. A única 
tarefa desta atividade é a identificação dos indicadores e metas de desempenho (Tabela 10). 
Basicamente, os indicadores concentram-se em velocidade (tempo de atravessamento), 
qualidade, confiabilidade (pontualidade da entrega), agilidade e custo. Os autores Modi & 
Mabert (2007) argumentam que a mensuração de desempenho de custo, qualidade e entrega 
são as mais importantes. Alguns exemplos de indicadores e metas podem ser: redução de 30% 
no tempo de atravessamento, redução de 80% nos problemas de qualidade entregues ao 
consumidor e garantir a entrega dos fornecedores nos prazos estabelecidos. Os indicadores 
escolhidos devem garantir que a empresa-cliente e os fornecedores consigam ter a noção de 
que os projetos de melhoria implementados estão atingindo os resultados esperados. 
A experiência de algumas empresas na disseminação da manufatura enxuta na sua cadeia de 
suprimentos mostra que o indicador tempo de atravessamento se sobressai em importância e a 
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idéia de caminho crítico (peça ou sistema que demora mais tempo para ser fabricada) das 
peças deve ser considerada para a avaliação das melhorias implementadas. 
Tabela 10 – Detalhamento da Atividade Estabelecer as Métricas da Disseminação 
Atividade 2.1 Estabelecer as Métricas da Disseminação 
 Tarefa 2.1.1 Definir os indicadores e metas de desempenho para a cadeia de suprimentos escolhida. 
Atividade 2.2 Elaborar o Mapa do Estado Atual 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
2.1.1  Grupos prioritários definidos. 
 Lista de indicadores básicos (tempo de 
atravessamento, qualidade, desempenho na 
entrega, preço). 
 Indicadores e metas 
do projeto para a 
cadeia de 
suprimentos 
escolhidos.  
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
4.3.2 Atividade 2.2 – Elaborar o Mapa do Estado Atual 
O mapeamento do estado atual é a segunda atividade da fase 2 e está dividida em cinco tarefas 
(Tabela 11). A primeira tarefa caracteriza-se pela apresentação do processo para as empresas 
da cadeia de suprimentos e a obtenção do comprometimento do grupo de fornecedores. É 
importante que a equipe apresente o processo para os fornecedores individualmente antes da 
realização da reunião. Neste evento, realizado na planta industrial da empresa-cliente, a 
participação da alta administração dos fornecedores é fundamental, pois o processo de 
disseminação envolverá a mudança de sistemáticas da produção em massa implementadas na 
cadeia de suprimentos.  
A reunião se inicia com a apresentação do processo de disseminação na sua totalidade, suas 
peculiaridades e forma de trabalho. Além da apresentação inicial, faz-se necessária uma visita 
à fábrica da empresa-cliente para que os fornecedores vejam as mudanças feitas e resultados 
obtidos na implementação “porta-a-porta”. Após a visita, se possível, a equipe pode usar o 
testemunho de outra empresa que participou do processo de disseminação para ajudar no 
convencimento dos fornecedores. Para finalizar a reunião, os fornecedores deverão ser 
orientados de que o próximo passo é a escolha do responsável de suas fábricas pelo processo 
de disseminação. 
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Tabela 11 – Detalhamento da Atividade Elaborar o Mapa do Estado Atual 
Atividade 2.2 Elaborar o Mapa do Estado Atual 
Tarefa 2.2.1 Validar o processo de disseminação com as empresas da cadeia de suprimentos. 
Tarefa 2.2.2 Definir pessoal dos fornecedores e Gerente da Linha de Produtos (GLP) que executarão os projetos. 
Tarefa 2.2.3 Ministrar treinamento básico em manufatura enxuta. 
Tarefa 2.2.4 Mapear cada empresa da cadeia de suprimentos. 
 
Tarefa 2.2.5 Desenvolver a visão macro da cadeia de suprimentos (mapeamento do fluxo de valor atual estendido). 
Atividade 2.3 Elaborar o Mapa do Estado Futuro 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
2.2.1 
 Indicadores e metas do 
projeto para a cadeia 
de suprimentos 
escolhidos.  
 Material visual detalhado do processo a ser 
apresentado à diretoria das empresas. 
 Casos de sucesso da disseminação da 
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos 
em outras indústrias. 
 Empresas da cadeia 
de suprimentos 
comprometidas com 
o processo.  
2.2.2 
 Empresas da cadeia de 
suprimentos 
comprometidas com o 
processo. 
 Perfil da equipe dos fornecedores. 
 Perfil do GLP (Gerente da Linha de 
Produtos). 
 Equipe de cada 
fornecedor definida 
(1 ou 2 pessoas por 
fornecedor). 
 GLP definido. 
2.2.3 
 Equipe de cada 
fornecedor definida. 
 GLP definido. 
 Material visual detalhado do processo a ser 
apresentado à equipe dos fornecedores. 
 Casos de sucesso na implementação da 
manufatura enxuta em outras empresas. 
 Caminhada pela fábrica da empresa-cliente. 
 Ferramentas básicas da manufatura enxuta: 
VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor), 5S, 
Controle Visual, Fluxo de produção e tempo 
takt, Redução de tempo de setup, TPM 
(Manutenção Produtiva Total). 
 Equipe dos 
fornecedores 
capacitada nos 
conceitos básicos da 
manufatura enxuta. 
2.2.4 
 Equipe dos 
fornecedores 
capacitada nos 
conceitos básicos da 
manufatura enxuta. 
 VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor). 
 Mapa do estado 
atual de todas as 
empresas da cadeia 
de suprimentos 
escolhida. 
2.2.5 
 Mapa do estado atual 
de todas as empresas 
da cadeia de 
suprimentos escolhida. 
 VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor 
Estendido). 
 Ferramentas específicas para a identificação 
de certos tipos de desperdícios, como: 
Mapeamento das Atividades dos Processos, 
Matriz de Resposta da Cadeia de 
Suprimentos, Mapeamento da Qualidade e 
Mapeamento da Amplificação da Demanda. 
 Tabela de resumo do desempenho da cadeia 
de suprimentos. 
 Mapa do estado 
atual estendido para 
a cadeia de 
suprimentos 
escolhida. 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
A definição do Gerente da Linha de Produto (GLP) da empresa-cliente e dos responsáveis dos 
fornecedores é a próxima tarefa. Segundo Womack & Jones (2004, p. 7), o GLP precisa ser 
um gerente de negócios, o que significa ser responsável por “fazer dinheiro”, aumentar a 
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participação no mercado da família de produtos em questão e gerenciar o fluxo de valor da 
sua família de produtos. Ainda, para os mesmos autores: “o GLP será ainda mais efetivo se 
houver profissionais similares em cada uma das empresas do fluxo, de modo que, para cada 
produto, uma rápida avaliação possa ser conduzida por um pequeno grupo gerenciado por um 
GLP”. Como na maioria das empresas não há um GLP, no início do processo alguém das 
áreas funcionais das empresas do fluxo terá que chamar para si a responsabilidade. Esta 
equipe, formada para a família de produtos escolhida, é denominada de equipe do fluxo de 
valor. 
Em seguimento à definição da equipe do fluxo de valor, a equipe responsável pelo processo 
organizará um evento para treinamento básico em manufatura enxuta. O objetivo do 
treinamento é capacitar a equipe do fluxo de valor nas ferramentas básicas da manufatura 
enxuta, principalmente no Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) e realizar uma caminhada 
pela fábrica da empresa-cliente para que a equipe possa evidenciar o sistema enxuto na 
prática. O tempo estimado para o treinamento é de aproximadamente 30 horas. 
A próxima tarefa é o mapeamento do estado atual de todas as empresas da cadeia de 
suprimentos. A equipe do fluxo de valor deve caminhar por todo o processo produtivo de 
todas as empresas que compõem o fluxo, mapear as conexões de transporte e identificar como 
as informações fluem entre as empresas. No decorrer do mapeamento, é fundamental que a 
equipe registre como as coisas ocorrem realmente, pois para propor melhorias a equipe 
precisa conhecer a realidade atual.  
Além do mapeamento do fluxo de valor estendido, outra ferramenta importante é o gráfico 
linha do tempo ou gráfico de gantt, que se caracteriza por dispor as atividades em seqüência 
para que se tenha a noção exata de qual é o processo crítico para o fluxo de valor. Por fim, a 
equipe pode utilizar alguma das ferramentas propostas por Hines & Rich (1997) para 
identificar e detalhar os desperdícios. Ao término desta atividade, a equipe alcançará uma 
visão sistêmica do fluxo de valor das empresas e poderá caminhar para propor os estados 
futuros. 
4.3.3 Atividade 2.3 – Elaborar o Mapa do Estado Futuro 
A terceira atividade da segunda fase é o mapeamento do estado futuro, que está dividida em 
quatro tarefas (Tabela 12). A primeira tarefa é o treinamento da equipe do fluxo de valor nos 
princípios que regem um fluxo de valor estendido enxuto. Segundo Womack & Jones (2004), 
quando se analisa um fluxo de valor em um nível “porta-a-porta”, preocupa-se com um tipo 
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de desperdício definido por Taiichi Ohno como superprodução. No entanto, em um nível 
macro, é necessário ter foco em mais dois outros tipos de desperdício: estoques 
desnecessários (causados por fluxos inconstantes de informação e por processos de 
movimentação em lotes ao longo do fluxo) e transporte desnecessário (ocasionado por 
decisões que buscam aperfeiçoar o desempenho em pontos individuais e não no fluxo total). 
Tabela 12 – Detalhamento da Atividade Elaborar o Mapa do Estado Atual 
Atividade 2.3 Elaborar o Mapa do Estado Futuro 
Tarefa 2.3.1 Ministrar treinamento em princípios do fluxo enxuto de valor estendido. 
Tarefa 2.3.2 Elaborar o mapa do estado futuro 1 para a cadeia de suprimentos. 
Tarefa 2.3.3 Elaborar o mapa do estado futuro 2 para a cadeia de suprimentos. 
 
Tarefa 2.3.4 Identificar uma lista de oportunidades para a implementação. 
Atividade 3.1 Realizar Processo de Negociação 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
2.3.1 
 Mapa do estado atual 
estendido para a cadeia 
de suprimentos 
escolhida. 
 Material visual dos princípios do fluxo 
enxuto de valor estendido. 
 Simulação da cadeia de suprimentos enxuta 
(exemplo: “jogo da cerveja”). 
 Equipe dos 
fornecedores 
capacitada nos 
princípios do fluxo 
de valor estendido. 
2.3.2 
 Equipe dos 
fornecedores 
capacitada nos 
princípios do fluxo de 
valor estendido. 
 VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor). 
 Tabela de resumo do desempenho da cadeia 
de suprimentos. 
 Mapa do estado 
futuro 1 de todas as 
empresas da cadeia 
de suprimentos 
escolhida. 
2.3.3 
 Mapa do estado futuro 
1 de todas as empresas 
da cadeia de 
suprimentos escolhida. 
 VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor 
Estendido). 
 Ferramentas para a identificação de certos 
tipos de desperdícios, como: Mapeamento 
das Atividades dos Processos, Matriz de 
Resposta da Cadeia de Suprimentos, 
Mapeamento da Qualidade e Mapeamento 
da Amplificação da Demanda. 
 Tabela de resumo do desempenho da cadeia 
de suprimentos. 
 Mapa do estado 
futuro 2 para a 
cadeia de 
suprimentos 
escolhida. 
2.3.4 
 Mapa do estado futuro 
2 para a cadeia de 
suprimentos escolhida. 
 Lista de oportunidades categorizadas. 
 Oportunidades para 
melhoria 
categorizadas. 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
O escopo do treinamento para a equipe do fluxo de valor deve conter uma explanação sobre 
os princípios enxutos e uma simulação para que a equipe consiga perceber a efetividade dos 
preceitos apresentados. Estima-se que o treinamento possa ser ministrado em oito horas. 
A próxima tarefa desta atividade aponta para a realização do mapeamento do estado futuro 1 
da cadeia de suprimentos escolhida. Neste mapeamento, o foco da equipe do fluxo de valor 
são as melhorias no “porta-a-porta” das plantas dos fornecedores. Ao término da tarefa, a 
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equipe deve construir uma tabela resumo das métricas almejadas com a implementação das 
melhorias. 
A tarefa seguinte envolve o mapeamento do estado futuro 2, no qual a preocupação é a 
conexão entre as plantas das empresas que formam a cadeia de suprimentos, objetivando 
alcançar um sistema puxado suave e nivelado, com entregas freqüentes entre as plantas. Por 
fim, constrói-se a tabela resumo das métricas da cadeia. 
Para finalizar esta atividade, a última tarefa é a elaboração de uma lista de oportunidades por 
categorias. No processo de elaboração dos mapas, muitas oportunidades serão identificadas e 
para que a implementação seja mais efetiva, a categorização das oportunidades apresenta-se 
como uma importante ferramenta. A equipe pode definir categorias em função do tempo 
(curto, médio ou longo prazo), do custo (nenhum, baixo, médio e alto custo), do impacto no 
pessoal das fábricas (pequeno ou alto) e outras variáveis que julgar interessantes. O término 
desta atividade proporcionará à equipe do fluxo de valor uma visão de futuro para a cadeia de 
suprimentos e uma lista de oportunidades para melhoria. 
No final desta fase e antes de iniciar a implementação, o modelo prevê a realização de uma 
reunião de análise crítica com o objetivo de analisar a postura dos fornecedores até o 
momento. Neste momento, a equipe responsável pela disseminação deve avaliar o 
envolvimento e a pró-atividade dos fornecedores em relação aos princípios abordados e 
decidir quais irão caminhar para a fase 3. 
4.4 FASE 3 – IMPLEMENTAÇÃO 
A terceira fase tem como foco a implementação dos projetos de melhoria na cadeia de 
suprimentos. Nesta fase, o processo de disseminação passa pela aprovação das oportunidades 
para melhoria, planejamento e implementação dos projetos e mensuração e documentação das 
oportunidades encontradas. A implementação tem como característica básica a atuação da 
equipe do fluxo de valor nos projetos de melhoria e é a fase na qual a lógica da cadeia de 
suprimentos sofre modificações. 
4.4.1 Atividade 3.1 – Realizar Processo de Negociação 
A primeira atividade da fase 3 é a negociação das regras de divisão dos resultados obtidos 
entre a empresa-cliente e o grupo de fornecedores. Ela está dividida em duas tarefas, como 
mostrado na Tabela 13. Segundo Womack & Jones (2004, p. 73): “é comum que uma 
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empresa fluxo abaixo consiga mais valor agregado com baixos custos se uma participante 
superior no fluxo eliminar etapas desnecessárias, implementar sistemas puxados nivelados 
com seus fornecedores, introduzir tecnologias mais capazes e redistribuir as atividades”. No 
entanto, se a empresa-cliente não compensar os fornecedores pelas melhorias alcançadas, o 
processo de disseminação não atingirá os resultados almejados. Esta atividade deve 
necessariamente ser coordenada pelo departamento de compras da empresa-cliente. Para a 
realização da atividade é importante que a equipe de compras seja capacitada nos princípios 
da manufatura enxuta, para que, durante o processo de negociação, conheça o sistema puxado 
e nivelado a ser implantado com os fornecedores. 
Tabela 13 – Detalhamento da Atividade Realizar Processo de Negociação 
Atividade 3.1 Realizar Processo de Negociação 
Tarefa 3.1.1 Elaborar contrato de compra específico para os fornecedores do projeto.  
Tarefa 3.1.2 Negociar o processo de compra da empresa-cliente com os fornecedores. 
Atividade 3.2 Implementar os Projetos de Melhoria 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
3.1.1 
 Fornecedores 
aprovados na reunião 
de análise crítica. 
 Histórico de compra dos fornecedores do 
projeto. 
 Contrato padrão de compra. 
 Contrato de compra 
específico para os 
fornecedores do 
projeto elaborado. 
3.1.2 
 Contrato de compra 
específico para os 
fornecedores do 
projeto elaborado. 
 Reuniões individuais com os fornecedores 
do projeto. 
 Contratos assinados 
com com os 
fornecedores 
partícipes do 
processo. 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
A primeira tarefa desta atividade é a elaboração de contrato de compra específico para os 
fornecedores. Uma premissa importante deste contrato encontra-se no fato de que o objetivo 
desta nova abordagem com os fornecedores é o relacionamento a longo prazo e a parceria, 
portanto, a busca é pela redução constante nos custos e a negociação de preços torna-se menos 
importante. Womack & Jones (2004, p. 73) propõem: “... o uso de um sistema simples, 
ignorando os sistemas tradicionais, determinando o custo marginal (em uma moeda comum a 
todos) e o benefício marginal (na mesma moeda) de cada mudança proposta no fluxo de valor 
nos estados futuros”. 
A tarefa seguinte é a negociação dos contratos com os fornecedores, que deve ser feita 
individualmente. É necessário apresentar a intenção da empresa com a nova abordagem e 
buscar obter a confiança do fornecedor. Também o departamento de compras precisa prever 
 80
novas rodadas de negociação com os fornecedores, pois na atividade de estabilização, novos 
patamares de custos e benefícios serão alcançados. 
Uma alternativa interessante para a atividade de negociação com os fornecedores é o 
estabelecimento de metas de redução de custos anuais, prática observada nas montadoras 
japonesas. Desta forma, a empresa cliente ofertará ao fornecedor a opção de participar do 
processo de disseminação, com o objetivo de se qualificar para identificar e eliminar os 
desperdícios e cobrará reduções nos custos, compartilhando os resultados alcançados com o 
processo. 
4.4.2 Atividade 3.2 – Implementar os Projetos de Melhoria 
A segunda atividade da fase 3 é a implementação dos projetos de melhoria e está dividida em 
quatro tarefas (Tabela 14). A primeira tarefa é a apresentação do status do projeto e das 
oportunidades para melhoria ao grupo de fornecedores, por meio da realização de um evento. 
Esta tarefa é importante por dois motivos: o primeiro é o alcance do consenso sobre os mapas 
elaborados, principalmente os que apresentam estado futuro, e o segundo é a obtenção do 
patrocínio para as modificações que serão necessárias. 
Tabela 14 – Detalhamento da Atividade Implementar os Projetos de Melhoria 
Atividade 3.2 Implementar os Projetos de Melhoria 
Tarefa 3.2.1 Validar o projeto com as empresas da cadeia de suprimentos. 
Tarefa 3.2.2 Planejar a execução dos projetos. 
Tarefa 3.2.3 Implementar os projetos de melhoria. 
 
Tarefa 3.2.4 Mensurar e documentar as melhorias. 
Atividade 3.3 Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logísticos 
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
3.2.1 
 Contratos assinados 
com com os 
fornecedores partícipes 
do processo. 
 Oportunidades para 
melhoria 
categorizadas. 
 Material visual dos resultados obtidos e 
status do projeto. 
 Mapa do estado atual estendido. 
 Mapas dos estados futuros. 
 Lista de oportunidades categorizadas. 
 Oportunidades 
para melhoria 
validadas e 
priorizadas. 
3.2.2 
 Oportunidades para 
melhoria validadas e 
priorizadas. 
 Ferramentas de planejamento como 5W2H 
(what, when, who, why, where, how e how 
much). 
 Projetos de melhoria 
planejados com 
metas definidas. 
3.2.3 
 Projetos de melhoria 
planejados com metas 
definidas. 
 Workshops Kaizen. 
 Ferramentas de gerenciamento de projeto 
como MS Project. 
 Projetos de melhoria 
implementados. 
3.2.4  Projetos de melhoria implementados. 
 Tabela de resumo do desempenho da cadeia 
de suprimentos. 
 Modelo de relatório técnico. 
 Resultados dos 
projetos de melhoria 
mensurados. 
 Relatório do projeto 
elaborado. 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
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Neste evento, a equipe do fluxo de valor detalha o andamento do projeto na cadeia de 
suprimentos e cada empresa do fluxo deve apresentar os resultados já obtidos nas suas 
plantas. Logo após, os mapas – estado atual, futuro 1 e futuro 2 – devem ser apresentados para 
a alta administração das empresas do fluxo de valor para serem validados. Para encerrar o 
evento, as oportunidades para melhoria precisam ser priorizadas. 
A tarefa seguinte é a elaboração de projetos de melhoria, tendo como base as oportunidades 
prioritárias. Em linhas gerais, cada projeto deve conter um time e um líder, objetivos e metas 
e um plano detalhado do projeto. Para esta tarefa, as ferramentas de planejamento já adotadas 
pelas empresas devem ser utilizadas. 
Após o planejamento dos projetos, a próxima tarefa é implementá-los. Os Workshops Kaizen 
são importantes na realização dos projetos, pois em um pequeno espaço de tempo, os fluxos 
produtivos e logísticos podem ser modificados. Para o bom andamento dos projetos, é factível 
adotar o uso de uma ferramenta de gerenciamento de projetos. 
A última tarefa desta atividade é a mensuração dos resultados dos projetos e a sua 
documentação. O objetivo desta tarefa é explicitar o conhecimento alcançado pela equipe do 
fluxo de valor e torná-lo disponível para as próximas ações com outros grupos de 
fornecedores. As empresas podem adotar formulários padrões para o relatório dos projetos, 
como forma de uniformizar toda a documentação. 
Neste ponto, após a mensuração e documentação das melhorias, a equipe do fluxo de valor, 
liderada pelo GLP caminha para a atividade 3.3 e a equipe responsável pelo projeto retorna 
para a execução da disseminação em outra família de produtos, com outro grupo de 
fornecedores. 
4.4.3 Atividade 3.3 – Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logísticos 
A terceira atividade tem como objetivo a busca pela estabilização por meio de projetos de 
melhoria na cadeia de suprimentos. O GLP e a equipe do fluxo de valor devem rever os 
projetos de melhoria e buscar novas iniciativas. Nesta atividade, as tarefas de mapeamento são 
mais resumidas, pois muitas tarefas não precisam ser repetidas. Entretanto, os projetos de 
melhoria se tornam mais audaciosos e desafiadores. As tarefas desta atividade estão 
apresentadas na Tabela 15. 
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As duas primeiras tarefas desta atividade caracterizam-se por revisões dos mapeamentos do 
fluxo de valor. O primeiro mapa a ser revisado é o do estado atual estendido. Como a equipe 
do fluxo de valor já detém o conhecimento tácito da elaboração de um mapeamento do fluxo 
de valor estendido, esta atividade torna-se mais fácil. 
Tabela 15 – Detalhamento da Atividade Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logísticos 
Atividade 3.3 Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logísticos 
Tarefa 3.3.1 Avaliar o último mapa estado do estado futuro implementado. 
Tarefa 3.3.2 Elaborar o novo mapa do estado futuro. 
Tarefa 3.3.3 Desdobrar uma lista de oportunidades para a implementação. 
Tarefa 3.3.4 Apresentar o projeto para a alta administração do fornecedor. 
Tarefa 3.3.5 Planejar a execução dos projetos. 
Tarefa 3.3.6 Implementar os projetos de melhoria. 
 
Tarefa 3.3.7 Mensurar e documentar as melhorias. 
  
 
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saída 
3.3.1 
 Resultados dos 
projetos de melhoria 
mensurados. 
 Relatório do projeto 
elaborado. 
 Mapa do estado atual estendido. 
 Mapas dos estados futuros. 
 Ferramentas para a identificação de certos 
tipos de desperdícios. 
 Tabela de resumo do desempenho da cadeia 
de suprimentos. 
 Mapa do estado 
atual estendido para 
a cadeia de 
suprimentos. 
3.3.2 
 Mapa do estado atual 
estendido para a cadeia 
de suprimentos. 
 VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor 
Estendido). 
 Ferramentas específicas para a identificação 
de certos tipos de desperdícios. 
 Tabela de resumo do desempenho da cadeia 
de suprimentos. 
 Mapas do estado 
futuro 1 e 2 para a 
cadeia de 
suprimentos 
escolhida. 
3.3.3 
 Mapas do estado futuro 
1 e 2 para a cadeia de 
suprimentos escolhida. 
 Lista de oportunidades categorizadas. 
 Oportunidades para 
melhoria 
categorizadas. 
3.3.4 
 Oportunidades para 
melhoria 
categorizadas. 
 Material visual dos resultados obtidos e 
status do projeto. 
 Mapa do estado atual estendido. 
 Mapas dos estados futuros. 
 Lista de oportunidades categorizadas. 
 Oportunidades para 
melhoria validadas e 
priorizadas. 
3.3.5 
 Oportunidades para 
melhoria validadas e 
priorizadas. 
 Ferramentas de planejamento como 5W2H 
(what, when, who, why, where, how e how 
much). 
 Projetos de melhoria 
planejados com 
metas definidas. 
3.3.6 
 Projetos de melhoria 
planejados com metas 
definidas. 
 Workshops Kaizen. 
 Ferramentas de gerenciamento de projeto 
como MS Project. 
 Projetos de melhoria 
implementados. 
3.3.7  Projetos de melhoria implementados. 
 Gráfico de Amplificação da Demanda. 
 Tabela de resumo do desempenho da cadeia 
de suprimentos. 
 Modelo de relatório técnico. 
 Resultados dos 
projetos de melhoria 
mensurados. 
 Relatório do projeto 
elaborado. 
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
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No primeiro passo, a equipe do fluxo de valor realiza o mapeamento deste no “porta-a-porta” 
de cada uma das empresas, analisando criteriosamente a efetividade dos projetos de melhoria 
implementados. Logo após, a equipe deve agrupar as informações dos mapeamentos 
individuais das empresas e construir o mapa estendido. De forma análoga, é necessário 
verificar a efetividade das ações dos projetos de melhoria na conexão entre as empresas e 
fluxo de informações. Como resultado desta tarefa, a equipe do fluxo de valor obterá uma 
visão do comportamento da cadeia de suprimentos, quais ações foram efetivas e quais 
projetos precisam ser melhor trabalhados. 
Além do mapa atual, a equipe do fluxo de valor deve revisar o mapa do estado futuro 1, 
composto dos estados futuros dos fluxo de valor internos às plantas dos fornecedores, e o 
mapa do estado futuro 2, agrupando os desempenhos individuais das plantas e elaborando 
uma visão de futuro para a cadeia na sua totalidade. Após os mapas terem sido elaborados, a 
equipe do fluxo de valor deve elaborar uma lista de oportunidades categorizadas. 
As próximas tarefas desta atividade concentram-se no detalhamento das oportunidades para 
melhoria e na implementação dos projetos. O modelo prevê a realização de um novo evento 
para a apresentação e discussão das novas oportunidades para melhoria. Esta prática também 
tem a função de motivar a equipe do fluxo de valor e manter a alta administração das 
empresas informada sobre o andamento dos projetos. Neste ponto, é importante que a equipe 
responsável pelo detalhamento dos projetos preocupe-se com a identificação de possíveis 
obstáculos e trace um plano de ação para contorná-los ou mitigá-los. 
Ao validarem-se as oportunidades para melhoria, os projetos são elaborados e detalhados para 
serem executados. Após a execução destes projetos, a equipe precisa mensurar o desempenho 
alcançado e registrar as melhorias implementadas. 
A última observação importante para esta atividade refere-se ao nivelamento de mix e de 
volume dos pedidos da empresa-cliente. Para a estabilização dos projetos de melhoria, é 
fundamental que a equipe analise o comportamento ao longo do tempo dos pedidos da 
empresa-cliente para o fornecedor, para que estes sejam nivelados, eliminando picos e vales e 
tornando o fluxo de peças o mais suave possível. A ferramenta indicada para esta análise é o 
gráfico de amplificação de demanda que apresenta as flutuações dos pedidos ao longo do 
tempo, apresentado na Figura 16. 
Para nivelar volume, a empresa-cliente precisa conseguir fabricar lotes menores e, 
conseqüentemente, ser suprida pelos fornecedores por lotes pequenos. Já, para nivelar mix, a 
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empresa precisa mesclar a fabricação dos seus produtos, intercalando-os na programação da 
produção. O nivelamento permite que a produção atenda eficientemente às exigências do 
cliente, evita o acúmulo excessivo de estoques, reduz custos, mão-de-obra e o tempo de 
atravessamento em todo o fluxo de valor. 
 
Figura 16 – Exemplo Gráfico Amplificação de Demanda 
Fonte: Womack & Jones (2004, p. 35) 
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CAPÍTULO 5 
 
5. AVALIAÇÃO DO MODELO 
PROPOSTO 
 
Este capítulo tem o objetivo de apresentar o processo de avaliação realizado no modelo para 
verificar a adequação do mesmo em estruturar um processo de disseminação da manufatura 
enxuta na cadeia de suprimentos. Para realizar a avaliação, optou-se por utilizar uma banca de 
especialistas com experiência teórica e prática no tema da pesquisa, usufruindo do 
conhecimento adquirido por estes profissionais ao longo da sua atividade.  
O processo de avaliação do modelo foi iniciado com a confecção de um artigo que teve o 
objetivo de facilitar e agilizar o processo de avaliação dos especialistas. Neste artigo, o autor 
preocupou-se em descrever as principais fases desenvolvidas para conceber o modelo, bem 
como detalhar as fases e atividades do modelo. Desta forma, os especialistas teriam uma visão 
sistêmica do trabalho desenvolvido até aquele momento. O artigo encontra-se no Apêndice B. 
Após a elaboração do artigo, foi confeccionado um questionário para guiar o processo de 
avaliação dos especialistas e facilitar a tabulação dos resultados obtidos. Este questionário foi 
estruturado com base em critérios para a avaliação da qualidade de modelos apresentados por 
Fox (1993) citados em Vernadat (1996), os quais são descritos abaixo: 
 Escopo – Refere-se às áreas da empresa coberta pelo modelo ou o universo do 
conhecimento coberto; 
 Profundidade – É ortogonal ao escopo e trabalha com o nível de detalhamento e 
decomposição do modelo; 
 Precisão – É complementar ao critério de profundidade. Define o grau de detalhe do 
modelo em termos do seu poder de representatividade. A precisão depende de como o 
pesquisador entende a realidade que está sendo modelada; 
 Generalidade – Um modelo não deve ter um foco muito estreito e deve suportar uma 
vasta gama de aplicações. Este critério tenta mensurar a amplitude de aplicação do 
modelo; 
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 Robustez – Avalia se um modelo possui a habilidade de suportar eficientemente a 
resolução do problema proposto sem a necessidade de qualquer transformação; 
 Clareza – Capacidade do modelo de ser facilmente entendido; 
 Consistência – Está relacionado à consistência e lógica das informações providas pelo 
modelo; 
 Completeza – Diz respeito à capacidade do modelo conter toda a informação necessária 
para resolver o problema proposto. 
No questionário, cada critério originou uma pergunta sobre o modelo e o especialista possuía 
liberdade para argumentar o porquê da sua resposta, qualificando-a. Além da avaliação de 
cada critério, o autor preocupou-se em coletar sugestões de melhoria no modelo, inserindo um 
campo para o especialista discorrer sobre as oportunidades de melhoria observadas. O 
questionário está apresentado na Tabela 16. 
Tabela 16 – Questionário de Avaliação do Modelo Elaborado 
Critério Questões – Q 
Escopo Q1. O modelo abrange o campo de conhecimento necessário para se estruturar o 
processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos? 
Profundidade Q2. O nível de detalhamento do modelo (fases, atividades e tarefas) é adequado para 
representá-lo? 
Precisão Q3. A estrutura de apresentação proposta no modelo é adequada? 
Generalidade 
Q4. O modelo contribui para a implementação do processo de disseminação da 
manufatura enxuta para diferentes setores e negócios (metal-mecânico, madeira, 
têxtil, cerâmico)? 
Robustez Q5.  O modelo é suficientemente abrangente para orientar a implementação do 
processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos? 
Clareza Q6.  O modelo é facilmente entendido? 
Consistência Q7.  O modelo apresenta coerência de informação, concordância entre as fases e 
atividades do processo de disseminação? 
Completeza Q8.  O modelo contém suficiente informação para a implementação do processo de 
disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos? 
Sugestões de 
Melhoria Q9. Quais as oportunidades para melhoria observadas no modelo?  
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007) 
Após a elaboração do artigo e do questionário de avaliação, o próximo passo caracterizou-se 
pela escolha dos especialistas que avaliariam o modelo. Para tanto, foram selecionados 
professores universitários com experiência acadêmica no tema da pesquisa e profissionais de 
empresas com vivência prática em manufatura enxuta e cadeia de suprimentos. A escolha 
resultou em quatro especialistas: dois acadêmicos e dois profissionais de empresas. Cada 
especialista foi convidado formalmente para participar da pesquisa e depois de oficializar seu 
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aceite, recebeu por via eletrônica o artigo e o questionário. O currículo resumido dos 
especialistas é apresentado na Tabela 17. 
Tabela 17 – Currículo Resumido dos Especialistas 
Nome Currículo Resumido 
Evandro Minuce 
Mazo 
Possui graduação em Engenharia de Produção Mecânica pela Universidade Federal 
de Santa Catarina (1999), mestrado em Engenharia de Produção na área de 
qualidade e produtividade (2003) também na UFSC. Atualmente é Diretor do 
Projeto Vínculos no Brasil, iniciativa das Nações Unidas e da Agência Germânica de 
Cooperação Técnica para promoção de projetos de desenvolvimento em cadeias 
produtivas. Foi consultor técnico do Instituto Euvaldo Lodi da Bahia para a 
estruturação do Programa de Qualificação de Fornecedores e do Instituto Euvaldo 
Lodi de Santa Catarina para a aplicação da ferramenta de Benchmarking Industrial. 
Áreas de interesse: QUALIDADE, PRODUTIVIDADE, QUALIFICAÇÃO DE 
FORNECEDORES. 
Carlos Manuel 
Taboada Rodriguez 
Possui graduação em Ingenieria Industrial pela Universidad de La Habana (1970), 
especialização em Organización de La Producción pelo Instituto Superior 
Politecnico Jose A Echevarria (1978), doutorado em Ökonom Engenieur pela 
Technische Universität Dresden (1985) e pós-doutorado pela Universidad 
Politécnica de Madrid (1994). Atualmente é Professor Adjunto da Universidade 
Federal de Santa Catarina e Membro de corpo editorial da Revista Administrare. 
Tem experiência na área de Engenharia de Produção, com ênfase em Logística. 
Atuando principalmente nos seguintes temas: PLANEJAMENTO, CONTROLE, 
PRODUÇÃO, LOGÍSTICA. 
Francisco de Assis de 
Medeiros 
Possui graduação em Ciências Econômicas pela Universidade da Região de Joinville 
– Univille (1991), pós-graduação em Engenharia de Produção pela Universidade 
Desenvolvimento do Estado de SC – UDESC (1993), mestrado em Gestão 
Empresarial pela Fundação Getúlio Vargas – FGV/SP (2007). Atualmente 
responsável pela Gerência Corporativa de Desenvolvimento Industrial das fábricas 
da Whirlpool S. A. – Eletrodomésticos na América Latina. Atuação como Líder do 
processo de implantação dos conceitos lean na unidade de Refrigeradores – Joinville 
entre os anos de 2003 a 2005. Gerente de Engenharia Industrial da planta de 
Refrigeração em Joinville de 2001 a 2003 e Gerente de Desenvolvimento de 
Tecnologia de Produtos Cocção em São Paulo entre os anos de 1994 a 2000. 
Silvio Fernande 
D’Aquino 
Possui graduação em Engenharia Mecânica pela Faculdade de Engenharia de 
Joinville – Universidade do Estado de Santa Catarina, pós-graduação em Gestão 
Empresarial pela Fundação Getúlio Vargas, pós-graduação em Comportamento 
Organizacional pelo Centro Universitário Positivo – UNICENP. Possui 30 anos de 
vivência na área fabril, assumindo papel gerencial aos 23 anos de idade, 
respondendo desde então pelas seguintes áreas: Ferramentaria, Engenharia de 
Processos/Avançada, Gestão de Manufatura (Fábrica de Compressores Minis – 
Brasil), Gestão de Manufatura (Fábrica de Compressores – Itália), Gestão de 
Manufatura – (Planta Brasil), Innovation e Gestão Corporativa da Excelência 
Operacional e Lean Thinking. Vivência internacional na gestão em nível corporativo 
da implementação da iniciativa estratégica – Excelência Operacional e Lean nas 
plantas: Brasil, Itália, Eslováquia e China. Áreas de interesse: Gestão da Excelência 
Operacional através das da aplicação das filosofias Lean Thinking e Gestão da 
Qualidade Total, em empresas de manufatura discreta. 
Fonte: Dados da Pesquisa – Especialistas (2007) 
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5.1 RESULTADOS E DISCUSSÕES SOBRE A AVALIAÇÃO DO MODELO 
ELABORADO 
Neste tópico, cada critério avaliado pelos especialistas será apresentado e discutido 
qualitativamente. O objetivo é demonstrar o posicionamento dos avaliadores sobre o critério e 
discutir as observações e oportunidades para melhoria concedidas. 
5.1.1 Escopo 
O escopo foi o primeiro critério do modelo avaliado pelos especialistas. Todas as respostas 
quanto ao escopo foram positivas, demonstrando que, do ponto de vista dos especialistas, o 
modelo abrange o campo de conhecimento necessário para se estruturar o processo de 
disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos.  
Ainda neste critério, os especialistas apresentaram as seguintes observações: 
Seria interessante se o modelo pudesse ajudar na definição de quais 
ferramentas da manufatura enxuta devam ser utilizadas ao longo do processo 
de implementação. 
É necessário garantir que a metodologia utilizada nos treinamentos 
disponibilizados, da grande empresa compradora para a empresa 
fornecedora, seja adequada para viabilizar a absorção e implementação dos 
conhecimentos adquiridos por parte das micro e pequenas empresas, pois  
geralmente as micro e pequenas empresas não possuem recursos humanos 
com o mesmo grau de conhecimento das grandes empresas. 
A grande vantagem dos casos apresentados e, conseqüentemente do modelo 
proposto é o apoio direto e continuado da grande empresa à empresa 
fornecedora. 
Para tanto é necessário haver experiência, por parte do cliente, na aplicação 
de conceitos e fundamentos da implementação da manufatura enxuta no seu 
“porta-a-porta” (Dados da Pesquisa, 2007). 
É possível perceber que a preocupação dos especialistas, nos dois primeiros comentários, está 
relacionada ao conteúdo do processo de disseminação transmitido às empresas fornecedoras. 
Assim como visto nos estudos de caso, fica evidente que o conteúdo da disseminação deve ser 
de fácil absorção e transmitido na prática, para que a equipe do fornecedor aprenda os 
conceitos aplicando-os nos processos produtivos e possa caminhar para implementar a 
manufatura enxuta na empresa na sua totalidade. 
O último comentário dos especialistas para o critério escopo salienta a necessidade da 
empresa-cliente já ter alcançado bons resultados na implementação da manufatura enxuta no 
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“porta-a-porta”, para então disseminar os conceitos para a cadeia de suprimentos. Este 
posicionamento corrobora com a idéia apresentada no modelo. 
5.1.2 Profundidade 
No critério profundidade procurou-se julgar se o nível de detalhamento do modelo (fases, 
atividades e tarefas) está adequado para representá-lo. Todas as respostas dos especialistas 
foram positivas neste critério, atestando que o modelo tem a profundidade necessária. O 
comentário realizado foi: 
Sugiro que se dê um pouco mais de detalhes no item 2.4, na fase de 
Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro. Considero a explicação muito 
superficial (Dados da Pesquisa, 2007). 
Esta observação revela a necessidade do modelo trazer mais detalhes da atividade de 
Mapeamento do Estado Futuro. Este objetivo foi alcançado com o delineamento das 
atividades do modelo apresentado no capítulo 4 desta dissertação. 
5.1.3 Precisão 
O critério precisão tem por objetivo avaliar se a estrutura de apresentação do modelo é 
adequada. Para este critério foram obtidas três respostas positivas e um especialista acredita 
que é possível melhorar. Os comentários apresentados foram os seguintes: 
Observar que devem ser estabelecidos “entregáveis” em cada fase, bem 
como indicadores para avaliar o desempenho da empresa fornecedora, por 
exemplo, redução do lead time, redução de estoques intermediários, redução 
do tamanho de lote (foco da melhoria desejada). 
Um dos pontos críticos no relacionamento com fornecedores é o nível de 
estabilidade do planejamento do “cliente”. A intensa variação nos programas 
de produção e de abastecimento de materiais e componentes é um grande 
causador da ineficiência da cadeia em que ambos estão inseridos. Talvez se 
pudessem dar indícios deste tema, tratando um pouco mais a questão 
relacionada com o “nivelamento de volume e de mix de produtos” ainda na 
fase da implementação do “porta-a-porta” do próprio cliente (Dados da 
Pesquisa, 2007). 
Verifica-se que a primeira observação apresenta a necessidade do modelo explicitar 
claramente quais são as saídas de cada fase, atividade e tarefa. Este ponto foi sanado com a 
apresentação detalhada do modelo do capítulo anterior, demonstrando a entrada e a saída de 
cada tarefa, bem como os métodos, ferramentas e documentos de apoio. 
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A segunda observação retrata a necessidade de discutir as questões de nivelamento de volume 
e de mix no modelo, pois o especialista considera que estas questões são primordiais para o 
sucesso do processo de disseminação. O modelo previa na atividade 3.3 – Estabilização a 
questão do nivelamento, mas não de forma explícita como observou o especialista. Para sanar 
esta deficiência, na descrição desta atividade foram acrescidos detalhes do nivelamento. 
5.1.4 Generalidade 
O critério generalidade deseja verificar o grau de amplitude do modelo, sua aplicação para os 
diferentes negócios e setores. Todas as respostas foram positivas para este critério, 
autenticando que o modelo pode ser aplicado em diversos setores. Os seguintes comentários 
foram tecidos: 
Sim o modelo contribui, pois é abrangente o suficiente e permite a aplicação 
em diferentes setores e negócios. 
Poderia ser pensada a adaptação do modelo para o varejo, como por 
exemplo, para cadeias de suprimentos dos grandes supermercados como o 
Wall-Mart (Dados da Pesquisa, 2007). 
O comentário do especialista apresenta a possibilidade do modelo ser adaptado para ser 
aplicado em cadeias de suprimentos de varejo, seguindo a tendência de extrapolação dos 
conceitos da manufatura enxuta para negócios fora da indústria, como supermercados, 
empresas de prestação de serviços e hospitais. É possível imaginar que uma adaptação nas 
ferramentas usadas no modelo, como o mapeamento do fluxo de valor (VSM), possa permitir 
esta aplicação. 
5.1.5 Robustez 
Neste critério procurou-se julgar a abrangência do modelo, averiguando se ele poderia ser 
aplicado a diversas situações sem a necessidade de modificações na sua essência. Para a 
robustez foram obtidas três respostas positivas e um especialista posicionou-se em dúvida. Os 
especialistas apresentaram as seguintes observações: 
Seria adequado se o modelo ajudasse a priorizar os fornecedores chaves, 
com os quais a empresa vai atuar na implementação dos conceitos da 
manufatura enxuta. 
Sempre será necessária adaptação para ajuste à cultura local, desde a forma 
de sensibilizar empresas fornecedoras, passando pela metodologia de 
capacitação e até a forma de mensurar desempenho. Acredito que seja muito 
difícil um modelo ser genérico e robusto ao mesmo tempo. 
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Sugiro enfatizar que a equipe de compras e re-suprimento do cliente precisa 
estar imbuída e capacitada com os mesmos princípios e ferramentas enxutas, 
para que, durante as negociações, os critérios e premissas do sistema puxado 
seja tomado em consideração. A equipe de compras não pode negociar sem 
considerar as referidas premissas (Dados da Pesquisa, 2007). 
A primeira observação demonstra sua preocupação com a priorização dos fornecedores mais 
importantes para a disseminação dos conceitos enxutos na cadeia de suprimentos. Este ponto 
foi estruturado no modelo no início do processo de disseminação, sendo considerado um fator 
crítico para a obtenção de bons resultados. 
Na segunda observação, o especialista salienta que é importante a adaptação do modelo para a 
realidade dos fornecedores da empresa-cliente, argumentando que esta adequação sempre será 
necessária, pois o contexto que está inserido à empresa-cliente e sua cadeia de suprimentos 
varia de acordo com a região e o setor industrial. 
Na terceira observação deste critério, o especialista demonstra sua preocupação com a 
necessidade da equipe de compras da empresa-cliente, que faz a negociação com os 
fornecedores, estar imbuída dos princípios da manufatura enxuta. Este comentário é 
importante, pois os compradores precisam ter passado por treinamentos na manufatura enxuta 
para que consigam negociar com os fornecedores, levando em consideração os princípios de 
um sistema puxado e nivelado. Esta questão não estava explícita no modelo, mas foi inserida 
na descrição da atividade 3.1 – Processo de Negociação. 
5.1.6 Clareza 
O critério clareza objetiva verificar se o modelo é facilmente entendido. Todas as repostas 
para este critério foram positivas, demonstrando que os especialistas consideram o modelo de 
fácil entendimento. O comentário para este critério foi o seguinte: 
Considero que o modelo é facilmente entendido, se o cliente já tiver um 
nível de experiência e aplicação dos conceitos e ferramentas da manufatura 
enxuta no seu “porta-a-porta”, realmente num nível avançado. Caso 
contrário seria necessário que a proposta do modelo fosse mais detalhada 
(Dados da Pesquisa, 2007). 
A observação do especialista demonstra a necessidade da empresa-cliente já ter experiência 
na implementação da manufatura enxuta no seu “porta-a-porta”. Este ponto é bastante 
pertinente, sendo uma das premissas mais importantes do modelo. 
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5.1.7 Consistência 
Neste critério a preocupação foi a coerência de informação, concordância entre as fases e 
atividades do processo de disseminação. Todas as respostas dos especialistas foram positivas, 
afirmando que o modelo apresenta consistência, do ponto de vista dos avaliadores. O 
comentário foi o seguinte: 
Contudo, considero muito importante que a equipe de compras do cliente 
deva ser envolvida e treinada nos mesmos princípios e técnicas enxutas que 
o fornecedor estiver sendo submetido. Sem este conhecimento as 
negociações poderão distorcer a aplicação dos conceitos e práticas 
recomendados (Dados da Pesquisa, 2007). 
A observação do especialista complementa um comentário feito no critério Robustez. Trata da 
necessidade da equipe de compras participar do processo de disseminação e ser capacitada 
nos princípios da manufatura enxuta. Este ponto é tratado detalhadamente na atividade 3.1 – 
Processo de Negociação do modelo. 
5.1.8 Completeza 
O critério completeza avalia se o modelo possui suficiente informação para estruturar o 
processo de disseminação. Para a completeza foram obtidas três respostas positivas e um 
especialista argumentou que o modelo está parcialmente completo. Os comentários dos 
especialistas foram os seguintes: 
É necessário que o modelo apresentado defina uma forma didática de 
disseminação dos conceitos da manufatura enxuta aos fornecedores 
escolhidos. 
Acredito que há uma oportunidade de melhoria. Deve ser desenvolvido 
procedimento padrão para implementação de cada fase, ou seja, modelos de 
referência. O modelo poderia apresentar alguns exemplos práticos. 
Desde que a premissa de experiência na aplicação dos conceitos e técnicas 
enxutas no “porta-a-porta” da empresa-cliente seja verdadeira. Caso 
contrário o modelo precisará ser um pouco mais detalhado (Dados da 
Pesquisa, 2007). 
As duas primeiras preocupações referem-se à necessidade do modelo ser apresentado de 
forma didática, facilitando a sua compreensão. Essas preocupações foram sanadas no capítulo 
anterior, com a descrição detalhada do modelo. 
A terceira observação trata da necessidade da empresa-cliente já ter avançado na 
implementação da manufatura enxuta no seu “porta-a-porta”, para então disseminar os 
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conceitos para a cadeia de suprimentos. Esta necessidade é uma importante premissa do 
modelo. 
5.1.9 Oportunidades para Melhoria 
Além da avaliação do modelo, os especialistas puderam apresentar sugestões de melhoria para 
o modelo. Os comentários dos especialistas foram transcritos e comentados abaixo. 
Apresentar maiores detalhes sobre o conceito de cadeia de suprimentos, pois 
me parece que este conceito é muito amplo para este modelo 
(www.cscmp.org) (Dados da Pesquisa, 2007). 
Este comentário corrobora com os conceitos apresentados no primeiro capítulo da dissertação. 
Embora alguns autores e profissionais apresentam a cadeia de suprimentos como um conceito 
mais amplo, neste trabalho adotou-se a abordagem de Phelps et al. (2003), JONES et al. 
(1997) e Wincel (2004), que defendem a idéia de que a cadeia de suprimentos engloba apenas 
o lado de suprimento, da matéria-prima até a empresa-cliente. 
Explicitar na descrição do modelo se ele se aplica somente a fornecedores 
exclusivos da empresa-cliente (Dados da Pesquisa, 2007). 
O comentário do especialista é pertinente, pois este ponto não havia sido descrito no 
detalhamento do modelo. Esta descrição foi incluída no tópico que trata dos aspectos gerais 
do modelo no capítulo quatro. 
Definir melhor o conceito de competência da equipe que coordena a 
disseminação da empresa-cliente (Dados da Pesquisa, 2007). 
Neste ponto, o especialista preocupou-se com a definição de competência da equipe que 
coordena o processo de disseminação. Atualmente, o método Conhecimento, Habilidade e 
Atitude (CHA) é o mais utilizado para definir competência. No modelo, na tarefa de 
constituição da equipe responsável pela disseminação, o autor trata do perfil da equipe e 
trabalha basicamente com os conceitos de conhecimento e habilidade, não considerando a 
questão atitude.  
Definir indicadores padrão para monitorar os resultados da implementação 
do modelo. Também, definir políticas de recompensas e as condições para 
esta ser aplicada (Dados da Pesquisa, 2007). 
Os dois pontos abordados pelo especialista no comentário acima foram tratados na descrição 
do modelo do capítulo anterior, por serem fundamentais para o processo de disseminação. A 
primeira preocupação do especialista é a definição de indicadores padrão. Para este ponto 
sugere-se no modelo que a empresa-cliente escolha um grupo de indicadores para monitorar o 
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andamento das melhorias na cadeia de suprimentos. Os autores Modi & Mabert (2007) 
sugerem que a mensuração de desempenho de custo, qualidade e entrega são as mais 
importantes. É importante ressaltar que, se a empresa-cliente já possuir indicadores de 
desempenho para os fornecedores, eles podem ser avaliados e utilizados. 
A segunda preocupação do especialista refere-se à definição de políticas de recompensa para 
os resultados obtidos com o processo de disseminação. Este ponto, pela sua importância, foi 
amplamente discutido durante os estudos de caso. Observou-se que tanto as três empresas 
estudadas quanto a literatura sobre o assunto aconselham a adoção de uma política clara e 
objetiva para o compartilhamento dos ganhos obtidos com o processo de disseminação. 
Portanto, o modelo prevê uma atividade de negociação com os fornecedores, para que a 
empresa-cliente possa negociar com os fornecedores e compartilhar os ganhos obtidos. 
É importante promover interação entre as empresas fornecedoras, por meio 
de trocas de experiência, seminários de melhores práticas, premiação das 
melhores empresas (Dados da Pesquisa, 2007). 
Esta preocupação do especialista pode ser observada nas montadoras de automóveis 
japonesas, que adotam a prática de promover a interação entre os fornecedores com bons 
resultados. No modelo não foi prevista esta atividade, pois se considerou que esta prática 
exige maturidade no relacionamento entre a empresa-cliente e seus fornecedores. No entanto, 
após a empresa-cliente ter atingido uma porção significativa da sua cadeia de suprimentos 
com a disseminação, a criação de grupos de fornecedores para resolver problemas específicos 
e trocar experiências torna-se factível. 
Promover a capacitação e a disseminação de outros conceitos – práticas de 
gestão, por exemplo: gestão ambiental, gestão da saúde e segurança no 
trabalho, boas práticas de responsabilidade social entre outras. Vale a pena 
ressaltar que a empresa é um sistema e como sistema deve trabalhar com 
bom desempenho em todas as áreas de gestão (Dados da Pesquisa, 2007). 
A observação do especialista refere-se ao fato do modelo focar na disseminação dos conceitos 
da manufatura enxuta e não tratar de outros aspectos da gestão empresarial. No entanto, o 
modelo prevê a ampliação do escopo da implementação da manufatura enxuta no fornecedor 
para outras famílias de produtos e processos administrativos, após a obtenção e estabilização 
do desempenho requerido pela empresa-cliente. Desta forma, o fornecedor obterá resultados 
de uma implementação da manufatura enxuta na sua totalidade. 
O modelo deveria explicitar uma etapa de monitoramento da disseminação 
nos fornecedores que perpasse todas as etapas (Dados da Pesquisa, 2007). 
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A preocupação do especialista com o monitoramento do processo de disseminação é bastante 
pertinente. No modelo foram previstos alguns mecanismos para o monitoramento da evolução 
da disseminação como: a ferramenta de mapeamento do fluxo de valor, os indicadores de 
desempenho e a equipe da empresa-cliente que acompanhará a execução das atividades. 
O modelo poderia propor um processo de identificação das possíveis 
dificuldades que serão encontradas ao longo do processo de implantação, 
bem como a elaboração de um plano de contingências que enderecem ações 
para mitigar tais dificuldades (Dados da Pesquisa, 2007). 
Esta observação do especialista faz referência ao processo de identificação das dificuldades 
encontradas ao longo do processo de disseminação e a elaboração de um plano para mitigá-
las. O modelo prevê, na atividade de estabilização, o detalhamento de projetos de melhoria 
para a cadeia de suprimentos. Neste momento, é importante que a equipe responsável pela 
disseminação preocupe-se com os potenciais problemas e planeje o processo de contorná-los 
ou mitigá-los. 
As considerações referentes ao sistema de planejamento do cliente, 
enfatizando a prática do nivelamento de volume e de mix de produtos. Esta 
prática deveria estar suportada, junto aos fornecedores por um acordo 
logístico (Dados da Pesquisa, 2007). 
O ponto do especialista trata do nivelamento de volume e de mix de produtos que já foi 
abordado no critério precisão. A discussão sobre nivelamento é discutida no modelo na 
atividade denominada Estabilização. 
A equipe de compras precisará ser treinada e ter praticado no “porta-a-porta” 
do cliente as técnicas e ferramentas do sistema puxado. As negociações 
precisam incluir premissas e condições de logística segundo os conceitos de 
sistemas puxados (Dados da Pesquisa, 2007). 
A observação do especialista destaca a necessidade da equipe de compras estar capacitada nas 
técnicas e ferramentas do sistema puxado. Esta questão foi discutida no critério robustez e 
inserida na atividade 3.1 – Processo de Negociação do modelo. 
Como tratar os fornecedores que já tenham iniciado o processo de 
implementação das filosofias e técnicas enxutas em seu “porta-a-porta” e 
que já estejam em estado de capacitação e aplicação avançados (Dados da 
Pesquisa, 2007)? 
A dúvida apresentada pelo especialista é bastante pertinente. O modelo não se restringe 
apenas a fornecedores que ainda não iniciaram o seu processo de implementação da 
manufatura enxuta. Caso um fornecedor já tenha avançado no seu “porta-a-porta”, a equipe 
responsável pela disseminação deverá focar em projetos de melhoria na conexão entre as 
empresas ou projetos que trabalhem na criação de competências que o fornecedor não possua.
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CAPÍTULO 6 
 
6. CONCLUSÕES E 
RECOMENDAÇÕES 
 
As mudanças na relação consumidor-fornecedor observadas nas últimas décadas forçaram as 
empresas mundiais a alterarem significativamente suas relações com seus fornecedores. As 
relações usuais de compra, freqüentes na maioria das empresas, não são mais efetivas e não 
geram diferenciais competitivos. As empresas perceberam que precisam estabelecer parcerias, 
criar competências nos fornecedores e focar em relacionamentos duradouros e profícuos. 
Diante desta necessidade, as montadoras de automóveis japonesas desenvolveram um modelo 
interessante para a disseminação da sua cultura na cadeia de suprimentos e desenvolvimento 
de competências nos fornecedores. Um bom exemplo é a Toyota que, através de seu sistema 
de produção denominado TPS, implementou mecanismos para que os fornecedores 
conseguissem entregar diretamente na linha de produção os produtos necessários no tempo 
certo, com a qualidade requerida, para que o sistema opere sem desperdícios. Os mecanismos 
criados pela empresa são: associação de fornecedores, consultoria no processo produtivo 
(OMCD), times voluntários de aprendizado dos fornecedores, times para resolução de 
problemas, transferência de empregados para os fornecedores e feedback de desempenho e 
monitoramento do processo. 
Num caminho semelhante ao seguido pelas empresas japonesas, os estudiosos da gestão da 
cadeia de suprimentos apresentam a necessidade de integração e aglutinação das empresas 
que compõem a cadeia. Dentro do contexto demonstrado, o presente trabalho apresenta a 
estruturação de um modelo para o processo de disseminação da manufatura enxuta na cadeia 
de suprimentos, objetivo geral desta dissertação. Todos os objetivos específicos foram 
alcançados com êxito e foram fundamentais para a concepção do modelo.  
Basicamente, a pesquisa teve três diferentes fontes de informações. A revisão bibliográfica 
que forneceu uma visão dos trabalhos já realizados e dos modelos existentes. Dentre os 
modelos estudos destacam-se os trabalhos dos autores Dyer & Nobeoka (1998), Phelps et al. 
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(2003), Womack & Jones (2004) e Wincel (2004). Os estudos de caso que muniram o 
pesquisador com informações dos principais mecanismos utilizados por empresas de 
referência na execução do processo de disseminação e a avaliação de especialistas com 
experiência teórica e prática na área, que indicou as oportunidades para melhoria no processo 
proposto. 
O modelo foi estruturado em fases que foram detalhadas em atividades e tarefas, com o 
objetivo de fornecer subsídios suficientes para o seu pleno entendimento. Cada fase contém 
um momento importante e decisivo do processo de disseminação. A primeira fase, 
denominada de Definição, se caracteriza por ser a etapa de planejamento do processo de 
disseminação e de entendimento da cadeia de suprimentos na sua totalidade. Logo após, o 
modelo apresenta a segunda fase, chamada de Imersão, durante a qual a empresa-cliente e os 
fornecedores escolhidos aprofundarão o conhecimento do processo de produção de cada 
fornecedor e da conexão de transporte entre as empresas. Por fim, a última fase, nomeada de 
Implementação, se caracteriza pela intervenção na cadeia de suprimentos para que as 
empresas obtenham melhor desempenho. 
Além das fases, o modelo proposto apresenta alguns aspectos importantes para a 
disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos: a formação de uma equipe 
multidisciplinar para a execução da disseminação, a adoção de uma política explícita para a 
cadeia de suprimentos, o uso do mapeamento do fluxo de valor via eventos Kaizen para 
identificar oportunidades para melhoria, a sistematização de indicadores de monitoramento do 
desempenho da cadeia, o treinamento dos princípios da manufatura enxuta na equipe dos 
fornecedores e a negociação comercial com os fornecedores feita pela função Compras da 
empresa-cliente, imunizando a equipe responsável pela disseminação do intrincado processo 
comercial. 
Outro ponto importante do modelo é a necessidade da empresa-cliente e dos seus 
fornecedores buscarem incessantemente a perfeição, por meio Atividade 3.3 – Estabilização. 
Esta ação é liderada pela equipe responsável para cada fluxo de valor e coordenada pela 
equipe responsável pela disseminação. Para tal, ressalta-se a necessidade de indicadores de 
desempenho para monitorar o andamento dos projetos implementados. 
A validade das fases do modelo, bem como os aspectos transcritos, foram avaliados por um 
grupo de especialistas. É possível perceber que a avaliação do modelo foi positiva, 
demonstrando a eficácia na estruturação dos conceitos relacionados ao processo de 
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disseminação. Quanto às sugestões de melhoria dos especialistas, elas foram incorporadas na 
descrição do modelo do capítulo 4, após a discussão realizada no capítulo 5. 
A partir deste ponto, serão apresentadas as recomendações para futuros trabalhos no tema, que 
foram identificadas durante a realização da pesquisa, principalmente na fase de avaliação do 
modelo pelos especialistas. 
1. Pesquisa para adaptar o modelo para cadeia de suprimentos de varejo, seguindo a 
tendência de extrapolação dos conceitos da manufatura enxuta para negócios fora da 
indústria, como supermercados, empresas prestadoras de serviço e hospitais; 
2. Estudar a implementação do processo de disseminação proposto nesta pesquisa em 
um ambiente produtivo para determinar quais são os aspectos mais significativos e 
decisivos; 
3. Pesquisa para a ampliação do escopo do modelo, com o intuito de abarcar a criação 
de grupos de fornecedores para a troca de experiência entre eles e a resolução de 
problemas específicos da cadeia de suprimentos; 
4. Pesquisa para avaliar a interface do modelo proposto com conceitos mais amplos da 
gestão empresarial, como: gestão ambiental, saúde e segurança no trabalho e 
responsabilidade social, extrapolando o intuito principal de focar em princípios da 
manufatura enxuta; 
5. Pesquisa para avaliar a aplicação do modelo proposto em empresas que se situam na 
cadeia de distribuição da empresa-cliente; 
6. Estudar detalhadamente as competências necessárias para a criação de equipes de 
trabalho responsáveis por processos de mudança em ambientes empresariais. 
Por fim, levando-se em consideração os resultados e as conclusões desta dissertação, e ainda 
analisando a tendência da manufatura mundial, é possível concluir que o modelo proposto 
apresenta-se como uma importante ferramenta para criação de diferenciais competitivos nas 
cadeias de suprimentos que adotarem seus conceitos. Além disso, o modelo pode ser usado 
como fonte de informações para cursos que discutam a manufatura enxuta e a sua interface 
com os fornecedores. 
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Apêndice A – Roteiro de Entrevista 
 
Fonte de Dados 
 
 Gerente de Desenvolvimento de Fornecedores; 
 Gerente de Compras. 
 
Tópicos a serem abordados na entrevista 
 
1. Informações gerais sobre a empresa 
 
 Setor Industrial; 
 Produto Principal; 
 Posição no mercado; 
 Tipo de processo; 
 Número de funcionários; 
 Estrutura Organizacional. 
 
2. Informações sobre a Implementação da Manufatura Enxuta 
 
 História da implementação da manufatura enxuta (JIT, TQC, CCQs e Carta de Controle); 
 Progresso Territorial da manufatura enxuta (% de abrangência); 
 Abordagem usada para implementar a manufatura enxuta no “porta-a-porta” (filosofia ou 
caixa de ferramentas); 
 Tempo da implementação da manufatura enxuta no “porta-a-porta”; 
 Equipe responsável pela manufatura enxuta; 
 Etapas usadas na implementação; 
 Práticas usadas na implementação; 
 Principais resultados alcançados. 
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3. Informações da Cadeia de Suprimentos 
 
 História do relacionamento com a cadeia de suprimentos; 
 Configuração da cadeia de suprimentos (ampla base de fornecimento versus pequena base 
de fornecimento); 
 Escala de tempo (longo prazo versus curto prazo); 
 Seleção e avaliação dos fornecedores (preço versus múltiplos critérios, foco na 
capacidade, agregação de valor e relacionamento passado); 
 Número de fornecedores por peça (suprimento múltiplo versus suprimento simples ou 
duplo); 
 Envolvimento no desenvolvimento de produtos (não-existente versus freqüente). 
 
4. Informações da Disseminação da Manufatura na Cadeia de Suprimentos 
 
 Composição da Equipe Responsável pela disseminação (existência de uma função como 
o GLP – Gerente da Linha de Produtos); 
 Metodologia usada; 
 Política para a cadeia de suprimentos: 
o Conexão com o planejamento estratégico da empresa-cliente; 
o Plano com escopo e metas definidas. 
 Segmentação dos fornecedores: 
o Critérios usados para a segmentação dos fornecedores; 
o Regra de Pareto. 
 Mensuração de desempenho do processo de disseminação: 
o Indicadores usados; 
o Periodicidade adotada. 
 Transferência do conhecimento em manufatura enxuta para os fornecedores: 
o Treinamento formal; 
o Visitas às plantas da empresa-cliente; 
o Simulação. 
 Práticas usadas: 
o Mapeamento do Fluxo de Valor (entendimento do fluxo de valor); 
o Gráfico de Gantt; 
o Gráfico de Amplificação da Demanda; 
o Relatório A3. 
 Mecanismos para obter a Melhoria Contínua; 
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 Negociação ou relacionamento (transações esporádicas versus parcerias, com 
comprometimento mútuo e confiança); 
 Implementação das melhorias nos fornecedores: 
o Acompanhamento da equipe da empresa-cliente; 
o Workshop Kaizen. 
 Infra-estrutura logística: 
o Ferramentas para acompanhamento das entregas; 
o Kanban para fornecedores; 
o Cross-docking. 
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Apêndice B – Artigo Especialistas 
Um Modelo de Referência para Implementação da Disseminação da Manufatura Enxuta na 
Cadeia de Suprimentos 
 
Fausto Ricardo Keske Cassemiro, Eng. 
Abelardo Alves de Queiroz, Ph.D. 
GETEQ – Grupo de Estudo de Tecnologia e Qualidade 
Engenharia Mecânica – Universidade Federal de Santa Catarina 
 
Resumo: As montadoras de automóveis japonesas, principalmente a Toyota, perceberam há muito tempo que o desenvolvimento 
dos fornecedores e a integração da cadeia de suprimentos são ações que promovem importantes ganhos de competitividade. 
Diante deste princípio, sabendo que qualquer transformação enxuta que não se estender para a cadeia de suprimentos estará 
incompleta e que esta tarefa é complexa, já que se trata de empresas com culturas e realidades diferentes, a presente pesquisa 
apresenta um modelo de referência para a disseminação da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos. Os instrumentos 
usados para o desenvolvimento da pesquisa foram a revisão bibliográfica sobre o tema e três estudos de casos realizados com 
empresas da região sul do Brasil que disseminam os conceitos enxutos na cadeia de suprimentos. 
 
1. Introdução 
O mercado mundial sinaliza mudanças efetivas 
nas relações entre consumidor-produtor. Produzir em 
massa já não é mais eficaz como nas décadas de 
grande demanda e pouca concorrência. O consumidor 
demanda produtos diferenciados, baratos, entregues o 
mais rápido possível e de alto valor agregado. Caso um 
produtor não consiga oferecer esses atributos, o 
consumidor escolherá outro, de muitos. O mercado está 
voltado para o consumidor e não mais para si mesmo. 
Há algumas décadas, surgindo dos escombros da 
Segunda Grande Guerra, nasceu no Japão, mais 
especificamente na empresa Toyota, um sistema 
alternativo de produzir – a manufatura enxuta. Os 
resultados alcançados pela Toyota, seus fornecedores e 
alguns discípulos demonstraram ao mundo que havia 
uma alternativa para a produção em massa, mais 
eficiente e eficaz. 
Analogamente ao caminho seguido pela Toyota, 
os estudiosos da gestão da cadeia de suprimentos 
apresentam o princípio de “alta dependência”, definindo 
que nenhuma operação produtiva existe isoladamente e 
que todas as empresas fazem parte de uma rede maior, 
interconectada com outras empresas. Este princípio vai 
contra o paradigma da auto-suficiência adotado nos 
primórdios da industrialização e que ainda encontra 
alguns adeptos. 
Corroborando com este princípio, um estudo 
recente, que analisou a ligação entre a cadeia de 
suprimentos e o resultado financeiro das empresas, 
revelou que todos os negócios vencedores despendem 
esforços consideráveis com a sua cadeia de 
suprimentos (SRINIVASAN, 2004). 
Diante do exposto, o objetivo deste documento é 
apresentar um estudo realizado no Grupo de Estudo de 
Tecnologia e Qualidade (GETEQ) que tem como tema a 
elaboração de um modelo de referência para a 
disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos. A pesquisa foi realizada no ambiente 
industrial da região sul do Brasil. Nos próximos tópicos 
serão descritos a relação da manufatura enxuta com a 
cadeia de suprimentos, os estudos de caso realizados e 
o modelo de referência elaborado. 
2. Manufatura Enxuta e a Cadeia de 
Suprimentos 
2.1. A Manufatura Enxuta e o Modelo TPS 
(Toyota Production System) 
No ano de 1992, os autores Womack, Jones e 
Ross lançaram um livro que trazia os resultados de uma 
extensa pesquisa de benchmarking com as principais 
indústrias automobilísticas da Europa, Estados Unidos e 
Japão. Nesta publicação, eles concluíram que as 
empresas japonesas haviam conquistado importantes 
diferenciais competitivos e isso se devia a uma nova 
abordagem para a manufatura, que eles denominaram 
de manufatura enxuta. 
Entre outros enfoques revolucionários, a 
manufatura enxuta se apresenta como uma alternativa 
para integrar os fornecedores aos clientes numa cadeia 
de suprimentos e pode ser definida como uma forma de 
especificar valor, alinhar na melhor seqüência as ações 
que criam valor, realizar essas atividades sem 
interrupção toda vez que alguém as solicita e realizá-las 
de forma cada vez mais eficaz (WOMACK, 2004). 
Na amostra das empresas japonesas da pesquisa 
realizada, o desempenho da Toyota chamou a atenção 
dos pesquisadores. A partir deste trabalho, a Toyota e o 
seu sistema de produção (TPS – Toyota Production 
System) vem sendo constantemente pesquisado. 
O autor Liker (2005) cita que: “os fornecedores da 
indústria automobilística sistematicamente relatam que a 
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Toyota é o melhor cliente – e também o mais rigoroso”. 
Ele complementa que os fornecedores acham trabalhoso 
atingir os níveis de qualidade e entrega exigidos pela 
empresa, mas a Toyota criou mecanismos interessantes 
para disseminar os conceitos do seu sistema de 
produção na cadeia de suprimentos (mais detalhes 
serão apresentados no item 2.3.1). 
O excelente desempenho da empresa foi obtido 
graças ao esforço de melhoria contínua na manufatura, 
iniciado por Taiichi Ohno na década de 50. O objetivo do 
Sistema Toyota de Produção é eliminar práticas que 
geram desperdício e fornecer a melhor qualidade, o 
menor custo e o tempo de atravessamento mais curto. O 
TPS é comumente representado por uma casa 
sustentada por dois pilares, Just in Time e Jidoka. O 
primeiro representa a produção concatenada e os 
produtos entregues nos prazos determinados. Já o 
segundo significa fornecer às máquinas e aos 
operadores a habilidade de detectar quando uma 
condição anormal ocorreu e interromper imediatamente 
o trabalho. 
A implementação da manufatura enxuta passa 
pela aplicação de alguns princípios, por mudanças 
radicais na manufatura e pode ser dividida em cinco 
princípios: especificar valor, identificar o fluxo de valor, 
fazer a produção fluir, puxar a produção e buscar 
incessantemente a perfeição (WOMACK, 2004). 
2.2. A Cadeia de Suprimentos 
Depois desta breve apresentação da manufatura 
enxuta, é importante destacar o escopo do presente 
trabalho dentro da gestão da cadeia de suprimentos. 
Embora a gestão da cadeia de suprimentos seja definida 
pelo autor Slack (2002) como a gestão da interconexão 
das empresas que se relacionam por meio de ligações à 
montante e à jusante entre os diferentes processos, que 
produzem valor na forma de produtos e serviços para o 
consumidor final. Neste trabalho será adotado o 
entendimento dos autores Phelps et al. (2003) que 
apresentam o conceito de que a gestão da cadeia de 
suprimentos engloba o fornecimento de peças e serviços 
à empresa cliente. Corroborando com este raciocínio, 
Jones et al. (1997) definem que a cadeia de suprimentos 
forma-se fluxo acima, partindo da empresa responsável 
pela montagem dos produtos. Já a cadeia de distribuição 
se forma fluxo abaixo, a partir da empresa montadora ou 
principal elo da cadeia como um todo, conforme Figura 
1. No contexto deste modelo de referência, a empresa 
cliente é responsável pela disseminação dos conceitos 
enxutos para as demais empresas da cadeia. 
Montadora 
1a Camada 
2a Camada 
3a Camada 
1a Camada 
2a Camada 
3a Camada Matéria-prima 
Mercado de 
distribuição 
Cadeia de 
Distribuição
Cadeia de 
Suprimentos
 
Figura 1 – Cadeia como um todo 
Fonte: Adaptado de JONES, D. et al. (1997). 
2.3. O Desenvolvimento de Fornecedores 
nas Montadoras de Automóveis Japonesas 
O tipo de relacionamento entre as empresas da 
cadeia de suprimentos pode aumentar a competitividade 
da cadeia como um todo. Um bom exemplo disto são as 
empresas montadoras de automóveis do Japão que 
conseguiram alcançar desempenho superior 
estabelecendo parcerias e desenvolvendo seus 
fornecedores. Neste tópico serão analisados alguns 
mecanismos usados pelas empresas japonesas para 
desenvolver seus fornecedores e a diferença de 
abordagem entre a Toyota, Honda e Nissan. 
2.3.1 Toyota 
A Toyota iniciou o seu desenvolvimento de 
fornecedores no ano de 1943, com a criação de uma 
associação de fornecedores (kyohokai) no Japão, com o 
objetivo de trocar informações técnicas e estabelecer 
parcerias entre as empresas (DYER & NOBEOKA, 
1998). Os mesmos autores argumentam que a empresa 
tem seis rotinas para facilitar a transferência de 
tecnologia e conhecimento para os fornecedores: 
 Associação de fornecedores: esta estratégia foi 
iniciada na década de 40 e tem três objetivos, sendo o 
primeiro a troca de informações entre os membros, o 
segundo o desenvolvimento mútuo e treinamento e o 
terceiro a realização de eventos sociais. 
 Consultoria no processo produtivo (OMCD – 
Operations Management Consulting Division): esta 
consultoria foi criada em meados dos anos 60 por 
Taiichi Ohno com o objetivo de manter um grupo de 
alto nível de consultores internos experientes em 
manufatura para dar assistência na resolução de 
problemas nas plantas da Toyota e de seus 
fornecedores. A meta dos consultores era melhorar a 
qualidade e produtividade dos processos e reduzir 
estoques. A versão norte-americana da OMCD é o 
Centro Toyota de Suporte aos Fornecedores (TSSC). 
 Times voluntários de aprendizado (Jishuken): a 
OMCD organizou no ano de 1977 um grupo de cerca 
de 60 importantes fornecedores (forneciam quase 
80% do valor das peças compradas pela Toyota) em 
grupos voluntários de aprendizado, objetivando a 
melhoria de qualidade e produtividade. Cada grupo 
contém de 5 a 7 fornecedores com processos de 
fabricação similares, mas sem a presença de 
concorrentes diretos. Para cada ano, os consultores 
da OMCD escolhem um tema e desafiam os grupos a 
melhorarem os processos, acompanhados pelos 
consultores e usando método específico. 
 Times para resolução de problemas: outra iniciativa 
interessante da Toyota é a criação de times para 
resolver problemas emergentes de um ou mais 
fornecedores. Normalmente, a empresa escolhe um 
fornecedor que esteja mais avançado no tema em 
questão e incentiva a troca de informações entre os 
fornecedores. 
 Transferência de empregados entre empresas: esta é 
uma prática comum na cadeia de suprimentos da 
Toyota. A empresa transfere cerca de 120 
empregados por ano para trabalhar na sua cadeia de 
suprimentos. A transferência pode ser definitiva, 
comum em cargos de direção ou temporária, para a 
realização de trabalhos específicos. 
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 Feedback de desempenho e monitoramento do 
processo: a última rotina da cadeia de suprimentos da 
Toyota é o feedback de desempenho e 
monitoramento constante do processo. Esta prática 
motiva os fornecedores a melhorarem seus 
processos, aumentando a qualidade e a 
produtividade. O feedback ocorre uma vez por mês ou 
em situações críticas com freqüência maior. 
2.3.2 Nissan 
A Nissan iniciou o seu programa de 
desenvolvimento de fornecedores nos anos 50 e 
segundo a autora Sako (2003) a sua história é marcada 
por inícios significativos na adoção de novas técnicas e 
descontinuidades das iniciativas, com uma atuação mais 
tímida do que a Toyota e a Honda. 
Como outros fabricantes de automóveis, a Nissan 
classificou seus fornecedores e num primeiro momento 
criou um grupo com os principais chamado Takarakai, 
formado por cerca de 100 empresas ao longo da sua 
história (1958-1991) (SAKO, 2003). O objetivo do grupo 
era trocar informações e realizar visitas nas plantas dos 
fornecedores, sendo que o departamento de compras da 
Nissan era responsável por organizar o grupo.  
Em 1983, o grupo foi reestruturado com a criação 
de um comitê único para tratar assuntos comuns e cinco 
outros comitês para trabalhar assuntos específicos 
(TQC, educação, logística, saúde e segurança e 
promoção dos carros Nissan) (TAKARAKAI, 1994 apud 
SAKO, 2003, p. 18). Após inúmeros projetos, a 
associação Takarakai se desintegrou em 1991. 
A partir desse ponto, a Nissan definiu um grupo de 
25 fornecedores que seriam desenvolvidos pelo seu 
Departamento de Suporte em Engenharia, tanto com 
assistência individual quanto com troca de informações 
entre as empresas. O escopo da assistência é a 
melhoria em custo, qualidade e entrega das peças, 
usando ferramentas como o TPM (Manutenção 
Produtiva Total) e produção sincronizada. Para que as 
melhorias sejam mensuradas, a empresa definiu um 
grupo de medidas de desempenho que são 
acompanhados corriqueiramente e suportam um 
benchmarking com 200 indústrias japonesas, nos 
seguintes aspectos: qualidade, confiabilidade, 
flexibilidade, velocidade, economia (custo) e 
continuidade (SAKO, 2003). 
 
2.3.3 Honda 
Ao contrário da Toyota e da Nissan, que já 
fabricavam carros antes da Segunda Guerra Mundial, a 
Honda iniciou suas atividades em 1948 como fabricante 
de motocicletas. Quando a empresa começou a 
fabricação de automóveis no início da década de 60, foi 
forçada a tomar uma importante decisão: desenvolver 
sua base de suprimentos com os seus princípios de 
manufatura (MACDUFFIE & HELPER, 1997). 
A Honda define o seu relacionamento com a 
cadeia de suprimentos em três princípios: livre 
competição, comprar de qualquer lugar desde que seja 
bom e barato; parcerias igualitárias, evitar a tutela forte 
em alguns fornecedores; e capacidade própria de 
gerenciamento, diminuir a responsabilidade da 
Honda nas compras do fornecedor (SAKO, 2003). 
Os autores Macduffie & Helper (1997) apresentam 
em sua pesquisa com fornecedores americanos da 
empresa algumas lições aprendidas no processo de 
disseminação do seu sistema de produção para a cadeia 
de suprimentos: 
 Estruturação do processo de aprendizado de maneira 
que o conhecimento seja mais fácil de ser absorvido: 
a Honda define algumas características no seu 
processo para facilitar a transferência do 
conhecimento. Primeiro, o conhecimento transmitido 
precisa ser concreto, como o redesenho de linhas de 
produção. Segundo, a empresa adota soluções 
confiáveis e previamente testadas nas suas plantas 
de fabricação. Terceiro, a padronização é 
constantemente incentivada nos fornecedores. 
Quarto, o mecanismo de usar casos pilotos facilita o 
processo de disseminação. 
 Escolha cuidadosa dos fornecedores: a empresa 
escolhe seus fornecedores com extremo esmero. 
Alguns critérios podem ser seguidos, como: 
motivação para aprender o novo sistema de 
produção, vontade de manter a transparência no seu 
processo produtivo e comprometimento com a política 
de demitir os colaboradores. 
 Garantia de auto-suficiência do fornecedor: a Honda 
procura garantir que o fornecedor se torne 
rapidamente auto-suficiente na implementação do 
novo sistema de produção. 
 Balanceamento entre aprendizado e monitoramento: a 
empresa cliente precisa balancear o aprendizado com 
o monitoramento. O fornecedor continua sendo 
monitorado, mas com a disseminação recebe os 
benefícios do sistema de produção implementado. 
 Despreocupação com o vazamento do conhecimento 
para outras empresas: a Honda não se preocupa com 
a possibilidade do fornecedor replicar as melhorias 
para outras famílias de produtos que são fornecidas 
para outros clientes. 
2.4. O Mapeamento do Fluxo de Valor 
Estendido 
Diante dos bons resultados obtidos pelas 
montadoras japonesas na disseminação dos conceitos 
enxutos para a cadeia de suprimentos, os autores 
Womack & Jones (2004) propuseram uma metodologia 
para melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos 
das empresas que estivessem implementando a 
manufatura enxuta no “porta-a-porta”, denominada de 
Mapeamento do Fluxo de Valor Estendido. 
O conceito de mapeamento do fluxo de valor 
estendido é definido pelos mesmos autores como: “o 
simples processo de observação direta dos fluxos de 
informação e de materiais conforme eles ocorrem, 
resumindo-os visualmente e vislumbrando um estado 
futuro com um melhor desempenho”. A metodologia é 
apresentada em quatro fases distintas, que serão 
descritas a seguir: 
 Preparação do mapeamento: a primeira fase tem 
como objetivo preparar a empresa cliente para o 
mapeamento. Basicamente duas atividades são 
realizadas: a escolha da família de produtos a ser 
mapeada, com o objetivo de determinar quais 
empresas farão parte do mapeamento e a definição 
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da equipe do fluxo de valor, com a função de escolher 
um responsável pelo trabalho em cada empresa da 
cadeia de suprimentos. 
 Mapeamento do estado atual: o ponto de partida 
desta fase é o mapeamento do fluxo de valor no 
“porta-a-porta” de cada uma das plantas. Após o 
mapeamento das plantas, é preciso mapear as 
conexões de transporte entre as empresas, 
registrando a distância percorrida pelo produto, o 
tamanho do lote, o modal usado e a freqüência da 
entrega. Para finalizar esta fase, a terceira atividade é 
mapear o fluxo de informações.  
 Mapeamento do estado futuro: a primeira atividade é 
a elaboração dos mapas do estado futuro das plantas 
que fazem parte da cadeia de suprimentos escolhida. 
Após o estado futuro 1 ter sido atingido dentro de 
cada planta, a próxima atividade proposta pelos 
autores é a elaboração do mapa do estado futuro 2, 
que tem como meta a introdução de um sistema 
puxado e nivelado, com entregas freqüentes entre as 
plantas. 
 Implementação da mudança: a última fase é a 
implementação da mudança que está dividida em 
duas atividades: elaborar o plano do fluxo de valor e 
monitorar a implementação da mudança. 
2.5. O Modelo de Desenvolvimento da Cadeia 
de Suprimentos da Boeing 
No presente tópico será apresentado o modelo de 
desenvolvimento da cadeia de suprimentos da empresa 
Boeing exposto no estudo de Phelps, Hoenes & Smith 
(2003). Os autores propuseram um modelo inovador em 
alguns aspectos, mas fundamentado fortemente na 
proposta de mapeamento do fluxo de valor estendido. O 
estudo é iniciado com a argumentação de que a 
disseminação da manufatura enxuta para a cadeia de 
suprimentos é diferente de uma implementação no 
“porta-a-porta” por dois motivos principais: maior 
complexidade e independência das empresas. O modelo 
apresentado foi dividido em quatro fases: 
 Escolha da cadeia de suprimentos: a primeira fase 
tem como objetivo decidir qual a porção da sua cadeia 
de suprimentos que será o foco dos esforços, bem 
como os indicadores e metas de desempenho. 
 Avaliação do estado atual: a segunda fase objetiva 
radiografar a cadeia de suprimentos, como os 
componentes são fabricados e montados e quais as 
oportunidades para melhoria. Nesta fase, as principais 
ferramentas propostas pelos autores são o 
mapeamento do fluxo de valor (VSM) e o gráfico linha 
do tempo. 
 Movimentação para o estado futuro: como terceira 
fase os autores apresentam o mapeamento do estado 
futuro, que se caracteriza pela decisão de como o 
processo da cadeia de suprimentos será no futuro 
para reduzir o tempo de atravessamento e o custo, ao 
passo que aumenta a produtividade. Neste ponto, a 
ressalva feita pelos autores encontra-se na 
importância da elaboração do mapeamento do estado 
futuro, antes de implantar os projetos de melhoria. 
 Implementação da mudança: a última fase do modelo 
proposto pelos autores tem como objetivo a 
implementação da mudança, empreendendo um 
grupo de projetos que faça a cadeia mover-se do 
estado atual para o estado futuro. Os autores 
ressaltam a necessidade de planejar a execução 
dos projetos e mensurar os resultados. 
3. Experiências da Disseminação da 
Manufatura Enxuta na Cadeia de 
Suprimentos 
A formulação do modelo foi lastreada na 
bibliografia e nos estudos de caso, que deram ao autor a 
dimensão das oportunidades e dificuldades do ambiente 
industrial regional para uma atividade tão dependente da 
cultura das empresas. As unidades de análise da 
presente pesquisa foram empresas de referência na 
adoção da manufatura enxuta e que disseminam os 
conceitos enxutos na sua cadeia de suprimentos. Ao 
definir a unidade de análise, percebeu-se a importância 
de adotar a estratégia de casos múltiplos, tendo em vista 
a necessidade da análise entre os casos. Segundo Yin 
(2005): “as evidências resultantes de casos múltiplos 
são consideradas mais convincentes, e o estudo global é 
visto, por conseguinte, como algo mais robusto”. No 
entanto, o pesquisador teve dificuldades em encontrar 
empresas com o perfil desejado, tendo em vista que a 
maioria das corporações que adotam a manufatura 
enxuta, ainda não disseminou esses conceitos na sua 
cadeia de suprimentos. 
Com o objetivo de garantir a confiabilidade dos 
dados coletados, foi elaborado um roteiro de entrevista 
usado nos estudos de caso realizados. No decorrer das 
entrevistas, procurou-se seguir as orientações da autora 
Eisenhardt (1989) quanto aos métodos de coleta de 
dados, obtendo-se informações de arquivos das 
empresas, observações e anotações. Ao término de 
cada entrevista, foi elaborado um relatório contendo as 
principais informações coletadas no estudo de caso, 
seguindo a estrutura adotada no roteiro de entrevista. 
Estes relatórios eram enviados e validados pelos 
colaboradores entrevistados, como forma de evitar os 
ruídos na transcrição dos dados e garantir a veracidade 
dos mesmos. Os principais pontos observados serão 
relatados a seguir. 
3.1. Empresa A 
A Empresa A é uma divisão de uma grande 
montadora mundial de eletrodomésticos da linha branca 
e tem papel fundamental na sua cadeia de suprimentos, 
pois se caracteriza como a empresa cliente, a principal 
corporação da cadeia. 
 Informações sobre a Implementação da Manufatura 
Enxuta: a abordagem usada na implementação no 
“porta-a-porta” seguiu um caminho trilhado por outras 
corporações e defendido por pesquisadores da 
manufatura enxuta. Além da preocupação com a 
sensibilização da liderança, a Empresa A centrou 
seus esforços na realização de Workshops Kaizen 
que são eventos com duração de uma semana com o 
objetivo de estudar o estado atual de um processo, 
vislumbrar um estado futuro e implantar as mudanças. 
Durante este workshop, a equipe recebe um 
treinamento sobre a mentalidade enxuta que aborda 
os princípios e ferramentas e participa ativamente das 
melhorias no chão-de-fábrica, com o objetivo de 
aprender fazendo. 
 Informações da Cadeia de Suprimentos: a função da 
empresa que se relaciona com os fornecedores é o 
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Departamento de Suprimentos, que possui uma 
diretoria específica e realiza o processo de compra 
das matérias-primas e insumos para a fábrica. A 
empresa mantém uma ampla base de fornecimento e 
o relacionamento mais freqüente com o fornecedor é 
o usual de compra, que segue a interação comercial 
entre os departamentos de suprimentos da empresa 
cliente e vendas do fornecedor.  
 Informações da Disseminação da Manufatura Enxuta 
na Cadeia de Suprimentos: a equipe responsável pela 
disseminação da manufatura enxuta na cadeia de 
suprimentos é formada por três colaboradores: um 
coordenador (fonte de dados para este estudo), um 
especialista em manufatura enxuta e um especialista 
nos produtos fabricados pela empresa. Após ter sido 
montada, a equipe elaborou um documento que 
contempla alguns princípios para a disseminação e 
que ilustra a metodologia de trabalho. Num primeiro 
momento, a empresa cliente optou por focar a 
disseminação somente nos fornecedores mais 
importantes de primeira camada, aqueles que 
possuem maior relacionamento com a empresa e 
fornecem insumos com valor financeiro significativo. 
A metodologia usada na disseminação está centrada 
na realização de Workshops Kaizen, a mesma 
abordagem usada para a implementação da 
manufatura enxuta no “porta-a-porta” da Empresa A. 
Para que a metodologia atinja os resultados 
esperados, a Empresa A utiliza duas importantes 
ferramentas da manufatura enxuta: o mapeamento do 
fluxo de valor e o relatório A3. A equipe realiza uma 
fase de preparação do workshop para: sensibilizar o 
fornecedor, montar a equipe que participará do evento 
e organizar demais detalhes. Logo após a 
preparação, o workshop é realizado no fornecedor 
com duração média de uma semana. Durante o 
evento, a equipe montada deve realizar o 
mapeamento do fluxo de valor para o estado atual, 
elaborar um mapa do estado futuro e implementar as 
melhorias necessárias para atingir o estado futuro. 
Após o workshop, a metodologia prevê um 
acompanhamento para que os resultados obtidos 
sejam mantidos, por meio do monitoramento de 
indicadores de custo, qualidade e atendimento e 
visitas às plantas dos fornecedores. O Departamento 
de Suprimentos é responsável pela indicação do 
fornecedor e pela negociação dos novos contratos, 
com base nos ganhos de custo, qualidade e 
atendimento das empresas. 
3.2. Empresa B 
A Empresa B fabrica motores de alta tecnologia 
para automóveis e é uma joint-venture de duas grandes 
montadoras mundiais. A empresa exporta seus produtos 
para três montadoras de automóveis situadas na 
Europa, Estados Unidos e China, situando-se na 
primeira camada da indústria automobilística. No 
entanto, no mercado brasileiro, a corporação atua como 
empresa cliente (principal corporação da cadeia de 
suprimentos), pois direciona o comportamento da sua 
cadeia de suprimentos. 
 Informações sobre a Implementação da Manufatura 
Enxuta: a Empresa B foi concebida para ser enxuta 
desde o projeto das suas instalações, que foi 
executado por profissionais com formação nos 
conceitos enxutos. Segundo consta na sua 
política de gestão, o sistema de produção da Empresa 
B é uma estrutura montada para apoiar o operador e 
se caracteriza pelo foco nos processos, equipes 
multifuncionais, gerenciamento por metas/indicadores 
e eliminação de desperdícios mediante o uso de 
ferramentas de controle visual, que tornam os 
problemas aparentes e permitem sua rápida solução. 
 Informações da Cadeia de Suprimentos: a função da 
empresa que se relaciona com os fornecedores é o 
Departamento de Compras que realiza o processo de 
compra das matérias-primas, peças e demais 
insumos para a fábrica. A Empresa B adota a 
estratégia de ter apenas um fornecedor para cada 
peça diferente (single sourcing), com parcerias de 
longo prazo com cada fornecedor. 
 Informações da Disseminação da Manufatura Enxuta 
na Cadeia de Suprimentos: a Empresa B iniciou o seu 
processo de disseminação da manufatura enxuta na 
cadeia de suprimentos em outubro de 2005. Nesse 
ínterim, a empresa realizou vinte treinamentos para os 
fornecedores e dois Workshops Kaizen na planta de 
fornecedores.  
A equipe responsável pela implementação da 
manufatura enxuta no “porta-a-porta” também tem a 
atribuição de disseminá-la para a cadeia de 
suprimentos. No entanto, quando da realização dos 
Workshops Kaizen nos fornecedores, a Empresa B 
forma uma equipe multifuncional que auxilia na 
identificação de oportunidades para melhoria, com 
profissionais oriundos do departamento de compras, 
engenharia de processo, qualidade e logística. 
A metodologia seguida pela equipe é a escolha do 
fornecedor, o treinamento de uma equipe do 
fornecedor nos conceitos enxutos e a realização de 
Workshops Kaizen nas plantas dos fornecedores. 
Como parte da sua estratégia para atingir uma cadeia 
de suprimentos mais enxuta, a Empresa B não 
restringe sua atuação nos fornecedores de primeira 
camada. Qualquer empresa da cadeia de suprimentos 
pode solicitar a participação nos treinamentos e nos 
Workshops Kaizen. 
Ao término do treinamento, a equipe responsável pela 
disseminação agenda a realização do Workshop 
Kaizen com os fornecedores interessados. É 
importante ressaltar que os fornecedores são 
convidados e podem optar por não avançar no 
processo. O evento tem duração média de uma 
semana e prevê os mesmos passos seguidos na 
realização do “porta-a-porta” da Empresa B. A partir 
da mensuração dos resultados obtidos, o 
departamento de compras da empresa cliente realiza 
o contato com o fornecedor para compartilhar os 
ganhos obtidos com a realização das melhorias. 
3.3. Empresa C 
A Empresa C é uma multinacional de origem 
alemã que está presente no Brasil desde 1954, onde 
fabrica e comercializa equipamentos e sistemas 
automotivos, auto-rádios, ferramentas elétricas, 
aquecedores de água a gás, eletrodomésticos, sistemas 
de segurança, máquinas de embalagem e automação 
industrial. 
 Informações sobre a Implementação da Manufatura 
Enxuta: a Empresa C adotou uma abordagem global 
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para implementar a manufatura enxuta e cada planta 
possui um colaborador que é responsável pela 
manutenção do sistema. A implementação da 
manufatura enxuta na planta estudada foi iniciada em 
1996. Atualmente, todas as áreas da empresa já 
foram atingidas pelos conceitos, com ganhos 
significativos em qualidade e custo. O método usado 
na implementação da manufatura enxuta no “porta-a-
porta” seguiu os princípios apresentados pelos 
autores Womack & Jones (2004): valor, fluxo de valor, 
fluxo, fluxo puxado e perfeição. As principais 
ferramentas usadas na planta são: 5S, Mapeamento 
do Fluxo de Valor, TPM, Padronização do Trabalho, 
Heijunka, Andon, Poka Yoke e FMEA (Análise do 
Efeito e Modo de Falhas).  
 Informações da Cadeia de Suprimentos: a função da 
empresa que se relaciona com os fornecedores é o 
Departamento de Compras, que realiza o processo de 
compra das matérias-primas, peças e demais 
insumos para a fábrica. Com o processo de 
disseminação da manufatura enxuta para a cadeia de 
suprimentos, a Empresa C passou a adotar a 
estratégia de realizar parcerias de longo prazo com os 
principais fornecedores.  
 Informações da Disseminação da Manufatura Enxuta 
na Cadeia de Suprimentos: a Empresa C iniciou o seu 
processo de disseminação da manufatura enxuta na 
cadeia de suprimentos em abril de 2003 e denomina o 
seu programa de FFGA – Fit for Global Approach. No 
início do programa, o coordenador escolhido reuniu 
uma equipe de 10 colaboradores com habilidades 
diferentes para formar a equipe responsável pela 
disseminação. Esta equipe tem dedicação exclusiva 
para o programa e possui as seguintes competências: 
ferramentas da manufatura enxuta, ferramentas 
preventivas da qualidade, ergonomia e padronização 
do trabalho, suporte tecnológico, logística integrada, 
análise de valor e gestão de pessoas. 
Quando formada, a equipe elaborou um documento 
que apresentava a política do programa, com 
objetivos e metas claras. O objetivo geral do 
programa foi assim definido: “Capacitar os 
fornecedores para se tornarem Global Players 
(Fornecedores Globais), com a introdução da nova 
proposta de Gestão de Manufatura (Mentalidade 
Enxuta), originado da Filosofia Lean”. 
Além dos objetivos, a equipe definiu a meta de atingir 
35 fornecedores até 2008. A situação em maio de 
2006 era de 8 fornecedores já avaliados e aprovados 
pela central de compras e 15 ativos no programa. 
Com o aprendizado deste período, a equipe 
incorporou três princípios que norteiam a 
disseminação: disciplina, treinamento e paciência. Um 
ponto importante ressaltado pelo entrevistado é a 
forma de atuação da empresa: “o objetivo da Empresa 
C não é alterar a cultura do fornecedor, mas sim a sua 
forma de gestão”. 
Após a escolha dos fornecedores, o método usado 
tem duração de 24 meses e segue as seguintes 
fases: lançamento do programa, visita de avaliação na 
planta do fornecedor, seminário de sensibilização, 
treinamento e implementação da melhoria, avaliação 
do fornecedor e acompanhamento do desempenho. 
Outro ponto importante salientado pelo entrevistado é 
o fato de não haver conexão com as áreas de 
compras e custos, o trabalho é feito em conjunto, 
mas o Departamento de Compras foca na área 
comercial e a equipe responsável pela disseminação 
foca no desperdício. No entanto, o programa não é 
assistencialista, os resultados obtidos pela 
disseminação são divididos numa relação de 70% 
para a Empresa C e 30% para o fornecedor.  
4. Modelo de Referência para 
Disseminação da Manufatura Enxuta na 
Cadeia de Suprimentos 
O modelo de referência foi concebido seguindo 
princípios norteadores captados da revisão bibliográfica 
e dos estudos de caso. A estrutura do modelo foi 
idealizada em fases que se caracterizam por momentos 
importantes e distintos do processo de disseminação: 
Definição, Detalhamento e Implementação. Cada fase foi 
dividida em atividades que determinam os passos 
seguidos pela empresa cliente para a execução do 
processo de disseminação(Figura 2). 
A fase 1 se caracteriza como o projeto da 
disseminação, a empresa cliente define e valida uma 
série de questões relevantes para as próximas fases. Na 
fase 2, a empresa cliente inicia o envolvimento dos 
fornecedores e detalha o cotidiano da cadeia de 
suprimentos. Ao contrário das duas primeiras fases, a 
fase 3 se mostra como uma intervenção na dinâmica da 
cadeia de suprimentos e a estabilização das melhorias 
implantadas. 
Antes de iniciar o detalhamento das fases e 
atividades do modelo, serão tecidas algumas 
considerações. Preliminarmente ao início do processo 
de disseminação, a empresa cliente deve reconhecer 
que já avançou em largas passadas na implementação 
da manufatura enxuta no seu “porta-a-porta” e que 
novos avanços internos serão pequenos, deve estar 
convencida de que maiores ganhos serão conseguidos 
em melhorias na cadeia de suprimentos. A partir deste 
ponto, a empresa estará apta para iniciar o processo de 
disseminação dos conceitos enxutos na cadeia de 
suprimentos. 
O princípio geral do modelo de referência é a 
transferência gradativa dos conceitos enxutos para os 
fornecedores, criando uma cadeia de suprimentos que 
detenha as práticas e tecnologias usadas pela empresa 
cliente nos seus sistemas produtivos e logísticos. Para 
tanto, assume-se que a empresa cliente possui papel de 
destaque na cadeia de suprimentos e detém maior 
conhecimento em manufatura enxuta que o grupo de 
fornecedores atingidos pela disseminação. 
Como um vetor importante do modelo de 
referência é a transferência do conhecimento, o 
processo de disseminação foi concebido para que o 
grupo dos fornecedores receba um treinamento formal 
inicial sobre a manufatura enxuta, mas que os conceitos 
sejam repassados no gemba (termo japonês para “vá ao 
chão-de-fábrica e veja”) no decorrer da execução das 
atividades previstas no modelo. Para tanto, o 
mapeamento do fluxo de valor estendido se apresenta 
como fundamental para o detalhamento da situação da 
cadeia de suprimentos, expondo às empresas os 
desperdícios escondidos nos processos. 
Para a execução do processo de disseminação, o 
modelo propõe a formação na empresa cliente de uma 
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equipe responsável pela disseminação e que tenha os 
seguintes conhecimentos e experiências: conhecimento 
dos requisitos do cliente final, experiência com 
fornecedores, visão holística da cadeia de suprimentos, 
experiência comprovada na implementação da 
manufatura enxuta no “porta-a-porta”, autoridade para 
fazer as mudanças e excelência no relacionamento 
interpessoal. É importante salientar que esta equipe é 
responsável pelo contexto técnico da disseminação, mas 
não executará a atividade de negociação comercial com 
os fornecedores, pois esta atribuição permanecerá com 
o departamento de compras. 
Além desta equipe, o modelo prevê, como 
mecanismo para aumentar a abrangência da 
disseminação na cadeia de suprimentos, a criação de 
equipes de fluxo de valor, que serão formadas por um 
profissional da empresa cliente e um de cada fornecedor 
e terão a atribuição de gerenciar os projetos de melhoria 
no fluxo de valor da família de produtos sob sua 
responsabilidade. Estas equipes também têm o papel de 
funcionar como canal de comunicação entre as 
empresas da cadeia.  
Outro conceito importante do modelo de 
referência é a criação de métricas da disseminação, 
fundamentais para que as empresas consigam monitorar 
o desempenho da cadeia de suprimentos e buscar a 
melhoria contínua. Salienta-se que os indicadores 
também devem demonstrar financeiramente a melhoria 
alcançada, pois é fundamental que a empresa cliente 
compartilhe os ganhos com os fornecedores. Esta 
iniciativa prevista no modelo potencializa o 
comprometimento dos fornecedores e cria elos mais 
fortes na cadeia de suprimentos. 
O processo de disseminação também se 
apresenta como um instrumento para que a empresa 
cliente possa aprender e entender a dinâmica da cadeia 
de suprimentos e consiga priorizar relacionamentos 
duradouros e profícuos com os fornecedores 
considerados mais importantes e que tenham maior 
vontade de implementar os conceitos enxutos. 
A partir deste ponto, cada uma das fases e 
atividades serão descritas em maiores detalhes.  
 
 
Figura 2 – Processo de Disseminação da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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4.1. Fase 1 – Definição 
A primeira fase tem como objetivo a preparação 
da empresa para o processo de disseminação da 
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, ou seja, o 
planejamento holístico do processo. Assim como os 
esforços para melhoria nas implementações “porta-a-
porta”, a abordagem para a cadeia de suprimentos não 
pode ser fragmentada. Idealmente, a empresa cliente 
deve ter um bom entendimento da cadeia de 
suprimentos e desenvolver uma estratégia para ordená-
la. 
A primeira atividade da fase 1 é a definição da 
política para a cadeia de suprimentos enxuta, que visa 
formar a equipe de trabalho, definir a forma de atuação e 
explicitar as metas da disseminação. Após o 
planejamento destes pontos iniciais, a equipe de 
trabalho deve apresentar as idéias concebidas para a 
alta administração e promover a validação do plano. 
A segunda atividade desta mesma fase é a 
segmentação dos fornecedores, fundamental para que a 
equipe compreenda a dinâmica da cadeia de 
suprimentos e possa priorizar, na próxima fase, quais 
empresas farão parte do processo de disseminação dos 
conceitos enxutos. 
Um ponto importante desta fase é a definição da 
equipe da empresa cliente. Esta equipe não deve ser 
alocada de maneira pouco criteriosa, pois irá coordenar 
todas as atividades do processo de disseminação. As 
pessoas que formarão a equipe poderão vir do 
departamento de compras, do departamento de 
desenvolvimento dos fornecedores (caso exista na 
empresa cliente) e do departamento que coordena a 
implementação da manufatura enxuta no “porta-a-porta”. 
Recomenda-se uma equipe de, no mínimo, três 
pessoas. É importante que as pessoas tenham 
dedicação exclusiva para a execução do processo 
(PHELPS et al., 2003). 
4.2. Fase 2 – Detalhamento 
A segunda fase tem o propósito de definir um 
grupo de fornecedores para realizar o processo de 
disseminação, definir as métricas para mensuração e 
elaborar o mapeamento do estado atual e futuro. Nesta 
fase, a preocupação é o entendimento dos detalhes que 
envolvem o suprimento do sistema/produto em questão, 
para a identificação das oportunidades para melhoria. 
A primeira atividade da fase 2 é a escolha do 
sistema/produto, bem como o grupo de fornecedores a 
ser trabalhado e a definição de indicadores e metas de 
desempenho. A equipe deve considerar alguns fatores 
para a escolha do grupo de fornecedores: impacto do 
sistema/produto no produto final da empresa cliente, 
complexidade da cadeia do sistema/produto, vontade e 
recursos dos fornecedores e capacitação dos 
fornecedores em manufatura enxuta. Quanto aos 
indicadores, basicamente se concentram em velocidade 
(tempo de atravessamento), qualidade, confiabilidade 
(desempenho da entrega), agilidade e custo. 
O mapeamento do estado atual é a segunda 
atividade da fase 2. Segundo Womack & Jones (2004): 
“O mapeamento do fluxo de valor é o simples processo 
de observação direta dos fluxos de informação e de 
materiais conforme eles ocorrem, resumindo-os 
visualmente e vislumbrando um estado futuro com um 
melhor desempenho”. Um ponto importante desta 
atividade é a escolha do Gerente da Linha de Produto 
(GLP) da empresa cliente e dos responsáveis dos 
fornecedores. Esta equipe de pessoas formada para a 
família de produtos selecionada é denominada de 
equipe do fluxo de valor. 
 Para iniciar o mapeamento, a equipe responsável 
pela disseminação deverá organizar um treinamento 
básico em manufatura enxuta. O objetivo do treinamento 
é capacitar a equipe do fluxo de valor nas ferramentas 
básicas da manufatura enxuta, principalmente no VSM 
(Mapeamento do Fluxo de Valor) e realizar uma 
caminhada pela fábrica da empresa cliente para que a 
equipe possa evidenciar o sistema enxuto na prática. O 
tempo estimado para o treinamento é aproximadamente 
30 horas. 
A terceira atividade da segunda fase é o 
mapeamento do estado futuro, que passa pelo 
treinamento da equipe do fluxo de valor nos princípios 
que regem um fluxo de valor estendido enxuto e pelo 
delineamento dos estados futuros das plantas dos 
fornecedores, estado futuro da cadeia na sua totalidade 
e estado ideal. 
No final desta fase e antes de iniciar a 
implementação, o modelo prevê a realização de uma 
reunião de análise crítica com o objetivo de analisar a 
postura dos fornecedores até o momento. Neste 
momento, a equipe responsável pela disseminação deve 
avaliar o envolvimento e a pró-atividade dos 
fornecedores em relação aos princípios abordados e 
decidir quais irão adentrar na fase 3. 
4.3. Fase 3 – Implementação 
A terceira fase almeja a sistematização da 
introdução dos projetos de melhoria definidos como 
prioritários. Neste ponto, a essência do modelo de 
referência se encontra na execução das mudanças 
necessárias para implantar sistemas de produção 
puxados e nivelados. 
A primeira atividade da fase 3 é o fechamento da 
negociação entre a empresa cliente e cada fornecedor 
participante do processo. Segundo Womack & Jones 
(2004): “É comum que uma empresa fluxo abaixo 
consiga mais valor agregado com baixos custos se uma 
participante superior no fluxo eliminar etapas 
desnecessárias, implementar sistemas puxados 
nivelados com seus fornecedores, introduzir tecnologias 
mais capazes e redistribuir as atividades”. No entanto, 
se a empresa cliente não compensar os fornecedores 
pelas melhorias alcançadas, o processo de 
disseminação não atingirá os resultados almejados. Esta 
atividade deve necessariamente ser coordenada pelo 
departamento de compras da empresa cliente. 
A segunda atividade desta fase é a 
implementação das oportunidades para melhoria, que 
passa pelo planejamento e implementação dos projetos 
e mensuração e documentação das oportunidades 
encontradas. A implementação tem como característica 
básica a atuação da equipe do fluxo de valor nos 
projetos de melhoria e é a fase na qual a lógica da 
cadeia de suprimentos sofre modificações.  
Antes de iniciar a implementação dos projetos de 
melhoria, é fundamental a apresentação do status do 
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projeto de melhoria para a alta administração dos 
fornecedores individualmente. Esta tarefa é importante 
por dois motivos: o primeiro é o alcance do consenso 
sobre os mapas elaborados, principalmente os que 
apresentam estados futuros e o segundo é a obtenção 
do patrocínio para as modificações que serão 
necessárias. 
Neste ponto, após a mensuração e documentação 
das melhorias, a equipe do fluxo de valor, liderada pelo 
GLP caminha para a atividade 3.3 e a equipe 
responsável pelo projeto retorna para a execução da 
disseminação em outra família de produtos, com outro 
grupo de fornecedores. 
A terceira atividade tem como objetivo a busca 
pela estabilização por meio de projetos de melhoria na 
cadeia de suprimentos. O GLP e a equipe do fluxo de 
valor devem rever os projetos de melhoria e buscar 
novas iniciativas. Nesta atividade, as tarefas de 
mapeamento são mais resumidas, pois muitas tarefas 
não precisam ser repetidas. Entretanto, os projetos de 
melhoria se tornam mais audaciosos e desafiadores. 
As primeiras tarefas desta atividade caracterizam-
se por revisões dos mapeamentos do fluxo de valor. O 
primeiro mapa a ser revisado é o do estado atual que 
permitirá a equipe do fluxo de valor obter uma visão do 
comportamento da cadeia de suprimentos, quais ações 
foram efetivas e quais projetos precisam ser melhor 
trabalhados. Além do mapa atual, a equipe do fluxo de 
valor deve revisar o mapa do estado futuro 1, composto 
dos estados futuros dos fluxo de valor internos às 
plantas dos fornecedores, e o mapa do estado futuro 2, 
agrupando os desempenhos individuais das plantas e 
elaborando uma visão de futuro para a cadeia na sua 
totalidade. Após os mapas terem sido elaborados, a 
equipe do fluxo de valor deve elaborar uma lista de 
oportunidades categorizadas. 
As próximas tarefas desta atividade concentram-
se no detalhamento das oportunidades para melhoria e 
na implementação dos projetos. Após a execução destes 
projetos, a equipe precisa mensurar o desempenho 
alcançado e registrar as melhorias implementadas. 
5. Conclusões 
Diante do exposto, é possível concluir que o 
modelo de referência proposto apresenta alguns 
aspectos importantes para a disseminação da 
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos: a 
formação de uma equipe multidisciplinar para a 
execução da disseminação, a adoção de uma política 
explícita para a cadeia de suprimentos, o uso do 
mapeamento do fluxo de valor via eventos Kaizen para 
identificar oportunidades para melhoria, a sistematização 
de indicadores de monitoramento do desempenho da 
cadeia, o treinamento dos princípios da manufatura 
enxuta à equipe dos fornecedores e a negociação 
comercial com os fornecedores ser feita pela função 
Compras da empresa cliente, imunizando a equipe 
responsável pela disseminação do intrincado processo 
comercial. 
Além destes aspectos identificados, o presente 
modelo de referência explicita a necessidade da 
empresa cliente e dos seus fornecedores de buscarem 
incessantemente a perfeição, por meio Atividade 3.3 – 
Estabilização. Esta ação é liderada pela equipe 
responsável para cada fluxo de valor e coordenada pela 
equipe responsável pela disseminação. Para tal, 
ressalta-se a necessidade de indicadores de 
desempenho para monitorar o andamento dos projetos 
implementados. 
Outra indicação do modelo refere-se à importância 
da empresa cliente não restringir a disseminação apenas 
a sua primeira camada, mas também realizar trabalhos 
com as empresas das demais camadas em parceria com 
seus fornecedores diretos. Esta prática busca criar um 
fluxo de valor nivelado, suave e sem desperdícios para a 
cadeia de suprimentos na sua totalidade, aplicando os 
conceitos enxutos. 
Por fim, o modelo de referência proposto não visa 
esgotar o assunto, mas servir de guia para que 
empresas clientes sistematizem a disseminação da 
manufatura enxuta na sua cadeia de suprimentos. 
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